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I 
 
Voorwoord 
 
Met veel plezier heb ik de afgelopen 3 jaar aan deze scriptie gewerkt. Naast het schrijven van de scriptie 
en het uitdiepen van het onderwerp, heb ik veel geleerd over het reilen en zeilen van de controllerrol. 
Ook persoonlijk heb ik me in deze periode verder kunnen ontwikkelen. Het resultaat van deze 
afstudeerperiode, dat in de vorm van deze scriptie voor u ligt, is mede te danken aan een aantal 
personen, die ik hierbij hartelijk wil bedanken.  
 
Vanuit de Open Universiteit van Heerlen was de heer Dr. Boudewijn Janssen mijn begeleider en 
examinator. Hem wil ik in het bijzonder bedanken voor de aanvullingen, tips en opmerkingen ten 
aanzien van mijn scriptie. Daarnaast mag ik zeker ook de medestudenten niet vergeten. We hebben 
kennis altijd met elkaar kunnen delen. 
  
Tot slot wil ik ook mijn moeder Cobie, mijn vrouw Clair en mijn zoon Joshua bedanken voor hun steun 
en het vertrouwen. 
 
Naast de steun van bovengenoemde mensen heb ik ook vele andere studenten leren kennen aan de Open 
Universiteit. Middels dit onderzoek is mijn netwerk behoorlijk uitgebreid.  
 
 
Marvin Blok 
Den Haag, december 2011 
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Samenvatting 
  
Verandering is de enige constante!  
  
Verandert de rol van de controller? Dit is nog steeds een actuele vraag in de wetenschappelijke literatuur. 
Met deze scriptie wordt een bescheiden bijdrage geleverd d.m.v. onderzoek naar de rol van de business 
controller. Ook wordt nagegaan of de perceptie van de managers en de business controllers over de rol 
van controller overeenkomen binnen een gedecentraliseerde organisatie. 
 
Het doel van dit onderzoek was ondermeer te onderzoeken of de percepties van de managers en de 
business controllers over de rol van de controller binnen een gedecentraliseerde organisatie 
overeenkomen. Als dit onderzoek een ’kleine’ bijdrage levert aan de verbetering van de theoretische 
inzichten op het vakgebied Management en Control, is de doelstelling van dit onderzoek bereikt.  
  
Tevens is in dit onderzoek getoetst of er in de wetenschappelijke literatuur eenduidigheid bestaat over de 
controllerrollen en hoe perceptieverschillen ontstaan in de literatuur.  
Daarnaast is via de enquête informatie verkregen over wat managers belangrijk vinden over de rol van de 
controller binnen het district van een gedecentraliseerde organisatie. Deze informatie kan mogelijkerwijs 
ook weer worden gebruikt voor verder wetenschappelijk onderzoek. 
Sathe zijn onderzoeksvragen, die hij had gebruikt voor zijn onderzoek in 1982 over de invloedsrol en 
involvement van de controller,  blijkt nog steeds relevant te zijn voor nu, ondanks dat zijn onderzoek bijna 
30 jaar geleden is uitgevoerd.  
 
Verschillende auteurs zoals Sathe (1982), Barsky, Catanach & Jablonsky (2000) en Verstegen et al. 
(2005) associëren het begrip controller met verschillende activiteiten. Dit is mogelijk omdat de 
controllerfunctie diverse taken kan omvatten die vaak door meerdere personen worden uitgevoerd. Sathe 
(1982) combineert de tweedeling (divisie controller en corporate controller) van de controllerfunctie in 
één persoon en noemt deze de strong controller. De gekozen definitie van controller is een brede definitie, 
die niet in alle gevallen overeenkomt met wat de diverse auteurs bedoelen als zij schrijven over de 
controller in hun artikelen.  
 
In de vakliteratuur, zoals het tijdschrift Controlling, kennisportaal.com, controllermagazine.nl en 
accountant.nl, wordt veelvuldig geschreven over de rol van de controller en de verandering van de 
controllerrol. De rol van de business controller is ondermeer veranderd als gevolg van de technologische 
ontwikkelingen volgens Vriens (2008). De rapportages en analyses over prestaties kunnen steeds vaker 
grotendeels door de computer worden afgewikkeld waarmee de behoefte aan informatie over het verleden 
is afgenomen. Er is meer behoefte aan meer focus op de toekomst en een meer interpretatieve rol van de 
business controller, (Pierce en O’Dea, 2003; Siegel, 2000). Maar ook de veranderende  
marktomstandigheden, nieuwe management filosofieën en de groeiende complexiteit van de onderneming 
kunnen als oorzaken voor de veranderingen worden aangewezen (Burns en Baldvinsdottir, 2005). 
Veelal gaat het om een verschuiving van taken als traditionele vastlegging, administratie en interne 
rapportage richting managementassistentie door consult en analyse/rapportage (servicegerichtheid).  
Als externe factoren die van invloed zijn, worden door Swagerman & Galema (2007) genoemd: 
globalisering, technologie en organisatiestructuur. Interne factoren zijn bijvoorbeeld de verwachtingen 
van het management evenals de motivatie en persoonlijkheidskenmerken van de controller. Uit de 
resultaten van de literatuurstudie is gebleken dat er in de literatuur weinig overeenstemming bestaat over 
wat een controller is en wat hij doet. Daarnaast is via een literatuurstudie onderzocht wat de betekenis is 
van perceptie en hoe perceptieverschillen ontstaan. In de volgende alinea wordt hier verder op ingegaan. 
 
De basis voor perceptie is de gedragsmatige respons in specifieke situaties. Volgens onderzoek van 
Mullins (2007) wordt perceptie niet alleen beïnvloed door interne- en externe factoren, maar ook dat het 
perceptieproces mensen kan misleiden waardoor er waarnemingsfouten kunnen optreden evenals 
vooroordelen.  Het perceptieproces wordt in dit onderzoek niet nader onderzocht.  . 
Voor deze enquête is gebruik gemaakt van de onderzoeksvragen van Sathe (1982) en van de 
controllerenquête 2007 van de Open Universiteit die in 2007 is uitgevoerd.  
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In de enquête is aan de business controllers, managers operations en de managers commercie gevraagd 
wat de perceptie is over de invloedsrol van de controller, de involvement van de controller binnen het 
district, de activiteiten van de controller en de persoonlijkheidskenmerken van de business controller. In 
de volgende alinea worden de resultaten besproken van de afgenomen enquêtes.  
 
Uit de analyse van de resultaten blijkt een hoge mate van consensus tussen de managers en controllers te 
bestaan wat betreft de volgorde van hoge-lage gemiddelde scores op de verschillende schalen. Zowel 
controllers als managers geven de eigenschap ‘objectieve grondhouding’ de hoogste score, gevolgd door 
‘expertise/vakkennis’ en ‘sociaal’. De laagste gemiddelde scores liggen op de eigenschappen ‘extravert’, 
‘organisatie’, ‘leider’ en ‘involvement’. 
De controllers geven over het algemeen wat hogere scores dan de managers, maar deze verschillen zijn 
meestal niet significant. De enige twee aspecten waar de controllers significant hoger scoren dan de 
managers zijn ‘objectieve grondhouding’ en ‘optimaliseren’. 
 
Daarnaast blijkt uit de resultaten dat er een statistisch verband bestaat tussen de perceptie van de manager 
operations, manager commercie en de business controller over de rol van de controller binnen de 
gedecentraliseerde organisatie van Connexxion. Dit betekent, dat de in dit onderzoek gehanteerde 
elementen (invloedsrol, involvement, activiteiten en persoonlijkheidskenmerken van de business 
controller) goed scoren, wat wil zeggen dat er een grote kans bestaat dat de perceptie van de manager 
operations, manager commercie en de business controller over de rol van de controller overeenkomen.  
 
De conclusie is dat er in de literatuur verschillende controllerrollen bestaan en dat de rol van de controller 
wordt beïnvloed door externe factoren zoals globalisering, technologie, etc. en bovendien dat perceptie 
niet alleen wordt beïnvloed door interne- en externe factoren, maar ook dat het perceptieproces mensen 
kan misleiden waardoor er waarnemingsfouten kunnen optreden evenals vooroordelen.  
De resultaten van de enquête tonen echter aan dat de perceptie van de manager operations, manager 
commercie en de business controller over de rol van de controller in hoofdlijnen overeenkomen. Echter 
uit het onderzoek komt ook naar voren dat de managers graag willen dat de business controller meedenkt 
met de operatie en dat de business controller meer sensitiviteit voor de politieke omgeving moet hebben. 
Uit onderzoek blijkt ook dat de samenwerking tussen de business controller en de managers als plezierig 
wordt ervaren. Ondanks dat er in literatuur verschillende controllerrollen zijn en dat er in de literatuur 
verschillende oorzaken worden aangegeven waardoor mogelijk perceptieverschillen kunnen ontstaan 
zoals de interne- en externe factoren kunnen we stellen dat deze factoren geen invloed hebben op de 
perceptie van de business controller, manager operations en manager commercie binnen Connexxion 
openbaar vervoer.  
 
Beperkingen van dit onderzoek zijn onder andere het relatief aantal kleine waarnemingen (n=30). 
Daarnaast is het onderzoek uitgevoerd binnen een enkel openbaar vervoerbedrijf. Wanneer de scope van 
het onderzoek wordt verbreed over niet alleen een openbaar vervoerbedrijf in Nederland, maar ook over 
andere landen dan in Nederland, zou dat mogelijkerwijs kunnen  resulteren in andere resultaten dan de 
resultaten van dit onderzoek. 
Ondanks de beperkingen van dit onderzoek, die in de voorgaande alinea zijn genoemd, is dit onderzoek 
wel waardevol voor de wetenschap, mede omdat dit onderzoek heeft aangetoond dat de externe factoren 
zoals de invoering van de wet personenvervoer 2000, Witboek 2001 van de Europese Commissie en de 
verkoop van de gemeentelijk vervoerbedrijven aan binnenlandse en buitenlandse bedrijven niet een 
dusdanige impact hebben gehad op de perceptie van de managers en de controllers over de controllerrol 
binnen Connexxion, terwijl in de literatuur wordt beschreven dat perceptie ondermeer wordt beïnvloed 
door externe factoren.  
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1 Inleiding 
 
1.1  1Inleiding 
 
‘Eendracht maakt macht’ 
 
Het vervoer in Nederland en Europa is voortdurend in beweging. De afgelopen 10 jaar is er veel 
veranderd sinds het Witboek 2001¹ dat vanuit het Europese Commissie werd geïnitieerd. Efficiënte 
vervoerssystemen hebben een aanzienlijke invloed op de economische groei, sociale ontwikkelingen en 
het milieu en zijn van essentieel belang voor de Europese welvaart.  
De vervoersector bedraagt 7% van het Europese BBP en ongeveer 5% van de werkgelegenheid in de 
Europese Unie. Dat blijkt uit het tussentijdse evaluatierapport van het Witboek Vervoer van 2001 van de 
Europese Commissie, (2006). Transport is een volwaardige sector die een belangrijke bijdrage levert aan 
het functioneren van de Europese economie als geheel. De mobiliteit van goederen en personen is een 
essentiële factor voor het concurrentievermogen van de Europese industrie en diensten. Mobiliteit is ten 
slotte ook een fundamenteel burgerrecht. (COM(2001)370 - Witboek - Het Europese vervoersbeleid tot 
het jaar 2010). 
 
Door Witboek 2001 heeft de Commissie een zestigtal maatregelen ingediend voor de substantiële 
verbetering van de kwaliteit, de veiligheid en de doeltreffendheid van het Europees vervoer met als 
hoofduitdaging de vermindering van de stijgende congestie van het vervoer over de weg en via de lucht, 
alsmede een beperking van de schadelijke effecten voor het milieu of de volksgezondheid, met 
inachtneming van het concurrentievermogen van de Europese Unie.  
 
Op het gebied van het vervoer over land heeft de Europese Commissie een nieuwe benadering voorgesteld 
om de openstelling van de markt te kunnen combineren met transparantie, kwaliteit en prestaties van 
diensten in het openbaar vervoer door middel van gereguleerde concurrentie.   
Dit is volgens de verordening van het Europees Parlement en de Raad betreffende het optreden van de 
lidstaten ten aanzien van openbare dienst eisen en de gunning van openbare dienst contracten op het 
gebied van het personenvervoer per spoor, over de weg en over de binnenwateren, COM(2000) 7. 
 
De invoering van de wet personenvervoer 2000, Witboek 2001 van de Europese Commissie en de 
verkoop van de gemeentelijk vervoerbedrijven aan binnenlandse en buitenlandse bedrijven hebben een 
grote impact gehad binnen de openbaar vervoerbedrijven. Denk daarbij aan reorganisaties, wijzigingen 
van functies, samenvoegingen van afdelingen,  het ontslaan van personeel en het sluiten van afdelingen 
binnen de organisatie van de openbaar vervoerbedrijven. Al deze organisatorische veranderingen hebben 
ook een impact gehad op de rol van de controller en de rol van de manager. Als gevolg van deze 
organisatorische veranderingen zijn er verschillende controllerrollen de reveu gepasseerd binnen de 
openbaar vervoerbedrijven in de afgelopen 10 jaar, namelijk controllerrollen als regio controller, 
districtscontroller, concessie controller en de business controller en vaak bleek dat dezelfde persoon te 
zijn die begonnen was als regio controller in 2001.  
 
In de wetenschappelijke literatuur komen ook verschillende controllerrollen naar voren. Ten Rouwelaar 
(2007) geeft aan dat er geen eenduidigheid is over de controllerrol. Dit wordt ondermeer veroorzaakt 
doordat de ene controllerfunctie de andere niet is, omvang van de organisatie, etc. Daarnaast is er 
mogelijk sprake van verandering in de invulling van de controllerrol. Volgens van der Meer - Kooistra 
(1999) ontwikkelt de controllerfunctie zich naar de rol van managementadviseur voor alle geledingen van 
het management.  
Om een bijdrage te leveren aan de wetenschap en dan specifiek voor het onderdeel van Management & 
Control zal in deze scriptie de rol van de controller worden onderzocht en dan specifiek naar de perceptie 
van de managers en de controllers over de rol van de business controller binnen een gedecentraliseerde 
organisatie.  
                                                          
1 Witboek 2001, Witboek (white paper) is een document van de Europese Commissie waarin zij de strategie uiteenzet om een 
bepaald doel te bereiken, zoals bijvoorbeeld Transport. 
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In de wetenschap is veel onderzoek gedaan door verschillende onderzoekers zoals Ten Rouwelaar (2007), 
Verstegen et al. (2005), Pierce & O’dea (2003) en Sathe (1982) over de rol van de controller.  
Er is veel onderzoek verricht onder controllers, maar de perceptie van de managers is vaak onderbelicht 
gebleven. Sathe (1982) onderkent in zijn onderzoek de zogenaamde role senders expectation, maar de 
perceptie van dezelfde role senders over de daadwerkelijke rol van de controller is niet onderzocht. 
Hierdoor zijn eventuele perception gaps tussen de role senders en de controller (in de focal role) 
onderbelicht gebleven. Verder geeft Sathe niet expliciet aan vanuit welk optiek het actual behavior wordt 
gezien, vanuit de controller of vanuit de role senders.  
 
Pierce & O’Dea (2003) hebben echter wel onderzoek verricht naar de rol van de controller en de 
mogelijke perceptieverschillen, door een vergelijking te maken tussen de perceptie van de controllers en 
managers in dezelfde organisaties over de door de controllerfunctie verschafte management informatie. In 
hun onderzoek concluderen Pierce & O’Dea (2003) dat er sprake is van significante verschillen in 
perceptie tussen managers en controllers. Deze kloof heeft echter alleen betrekking op de 
informatieverschaffende rol van de controllers.  
Naast dat er weinig onderzoek is verricht naar de perceptieverschillen is ook weinig onderzoek verricht 
naar de huidige rolinvulling van de business controllers volgens Ten Rouwelaar (2006). 
 
Eén van de inspiratiebronnen voor deze scriptie was het onderzoek dat Sathe in 1982 heeft uitgevoerd.  
Op basis van Sathe (1982) zijn onderzoek is de centrale vraag ontstaan. De centrale vraag in deze scriptie 
is of de perceptie van de manager operations en manager commercie en de business controller over de rol 
van de controller in een gedecentraliseerde organisatie overeenkomen. In paragraaf 1.2 wordt de 
probleemstelling en de doelstelling van het onderzoek beschreven en in paragraaf 1.3 wordt de aanpak en 
de indeling van de scriptie beschreven.    
 
1.2 Doel- en probleemstelling 
 
1.2.1 Inleiding 
 
Zoals genoemd in de vijfde alinea van pagina 1 heeft de invoering van de wet personenvervoer 2000,  
Witboek 2001 van de Europese Commissie en de verkoop van de gemeentelijk vervoerbedrijven aan 
binnenlandse en buitenlandse bedrijven een grote impact gehad binnen de openbaar vervoerbedrijven. 
Deze veranderingen hebben veel impact gehad op de organisatie en op de medewerkers binnen de 
openbaar vervoerbedrijven. Denk daarbij aan reorganisaties, wijzigingen van functies, samenvoegingen 
van afdelingen en het ontslaan van personeel en het sluiten van afdelingen binnen de organisatie van de 
openbaar vervoerbedrijven. Kortom al deze organisatorische veranderingen hebben mogelijk ook een 
impact gehad op de rol van de controller en de rol van de manager.  
 
1.2.2 Doelstelling 
  
De doelstelling van dit onderzoek is om antwoord te krijgen op de centrale vraag.  
De centrale vraag is: ‘Komen de percepties van de manager operation & commercie en de business 
controllers over de controllerrol binnen de gedecentraliseerde organisatie van Connexxion overeen 
volgens de rolverdeling van Sathe’? 
 
Om deze centrale vraag te kunnen beantwoorden is ondermeer van belang om te weten wat de definitie is 
van perceptie en wat de definitie is van controllerrollen. Daarnaast wordt de centrale vraag omgezet in 5 
deelvragen, deze 5 deelvragen worden genoemd op pagina 4. 
Volgens Mullins (2007) is perceptie (volgens Latijns, perceptio, percipio) een constructief proces, op 
basis van de beschikbare informatie, maar dat sterk wordt beïnvloed door ervaringen uit het verleden en 
de verwachtingen. Waarneming van prikkels geschiedt via onze verschillende zintuigen. We spreken dan 
van zien, horen, tast, smaak of reuk. Het eerste contact maken prikkels daarbij met de receptoren (in oog, 
oor, smaak- reukorgaan e.d.). Deze zetten fysische energie (licht, geluid, druk, kou of warmte) om in 
stromen van fysiologische activiteit. De verschillende zintuigstromen worden daarna door aparte gebieden 
in de hersenen verwerkt: de sensorische gebieden of projectiegebieden. In deze hersengebieden worden 
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vooral de elementaire kenmerken, of details, van prikkels uit de buitenwereld zoals kleur, vorm, 
beweging, contouren maar ook klanken, toonhoogte e.d. geanalyseerd. Vooral de visuele perceptie (het 
zien) is wetenschappelijk goed in kaart gebracht volgens Hoffman (2000). 
In de wetenschappelijke literatuur worden verschillende oorzaken aangegeven over de 
perceptieverschillen. Daaruit blijkt dat perceptie wordt beïnvloed door interne - en externe factoren, 
maar ook dat het perceptieproces zelf de mensen kan misleiden, waardoor er foutieve interpretaties 
ontstaan en er gemakkelijk gevormd worden over individuen Mullins (2007) en Brexton, W., et al. 
(1954). In dit onderzoek wordt vooral gekeken naar de perceptie van de managers en de business 
controller over de invloedsrol van de controller, de activiteiten van de controller en de 
persoonlijkheidskenmerken van de controller.  
 
Wat is de definitie van een controllerrol? In de sociologie wordt door Katz en Kahn (1978, blz.43) het 
begrip rol als volgt gedefinieerd: ‘als specifieke vormen van gedrag geassocieerd met de gegeven posities; 
ze ontwikkelen zich in eerste instantie vanuit taakbehoeften’. Daarnaast blijkt dat in de wetenschappelijke 
literatuur verschillende controllerrollen naar voren komen, echter er is geen eenduidigheid over de 
controllerrol. Dit wordt door verschillende factoren veroorzaakt. Eerstens omdat de ene controllerfunctie 
de andere niet is, tweedens beïnvloeden de organisatie, de marktontwikkelingen, de werkzaamheden en 
activiteiten die de controller uitvoert de functie dusdanig, wat eenduidigheid moeilijk maakt.  
In de wetenschappelijke literatuur komt duidelijk naar voren dat er sprake is van verandering in de 
invulling van de controllerrol. Welke veranderingen er plaats vinden en in welke mate is echter niet onder 
alle omstandigheden gelijk. 
 
Voor de probleemstelling zijn er volgens Baarda & de Goede (2006) 4 onderzoekstypen die gebruikt 
kunnen worden voor het onderzoek, namelijk:  
 beschrijvend onderzoek houdt zich bezig met het registreren en ordenen van een bepaald 
verschijnsel; 
 explorerend onderzoek, vindt plaats wanneer er ideeën zijn over mogelijke verbanden en de 
onderzoeker over enige kennis beschikt maar het nog ontbreekt aan scherpe hypothesen en 
duidelijke veronderstellingen; 
 toetsend onderzoek, wordt vaak nagegaan of een bepaalde theorie of hypothese klopt; 
 constructief onderzoek, gaat het vaak om de voorbereidingen die worden getroffen voor het 
opzetten van een plan. Denk hierbij aan onderzoek wat wordt gedaan voor beleidsplannen. 
Voor de probleemstelling wordt uitgegaan van de hypothesetoetsend onderzoek. Hierbij wordt de rol van 
de controller, de veranderende rol van de controller en perceptieverschillen via een literatuurstudie 
onderzocht en getoetst met de deelvragen 1 en 2 van de probleemstelling. Via een empirisch onderzoek 
wordt de perceptie van de manager operations, manager commercie en de business controller over de rol 
van de controller onderzocht en getoetst of er perceptieverschillen zijn over de rol van de controller, dit 
betreft de deelvragen 3, 4 & 5 van de probleemstelling. Daarnaast wordt bij toetsend onderzoek gebruik 
gemaakt van methoden als experiment en de enquête (Baarda & de Goede, 2006, p. 102). Voor dit 
onderzoek wordt uitgegaan van de volgende definitie van de business controller volgens van Roozen en 
Steens (2006, p. 24) ‘De business controllers zijn overheersend, deze controllers zijn vertegenwoordigd in 
hogere posities welke verantwoordelijk zijn voor de financieel control functie op divisies of op business-
unit niveau, zij werken tussen concern niveau en operationele niveau en daarom brengen zij strategische, 
operationele financiële aspecten of controle in evenwicht’.  
 
Van der Meer-Kooistra, (1999) geven aan dat het belangrijkste kennisgebied waarop een controller zich 
beweegt, dat van management accounting en control is. Sathe (1982) en Jablonsky, et al. (2000) geven 
een onderverdeling van rollen van de controller. Daarnaast wordt er ook in het working paper van 
Verstegen et al. (2005) onderzoek gedaan naar de rollen van de controller.  
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Voor het onderzoek zijn de volgende 5 deelvragen opgesteld om de centrale vraag te kunnen 
beantwoorden, zoals die geformuleerd is in paragraaf 1.2.2 Om antwoord te kunnen krijgen op de 
deelvragen 1 en 2 wordt een literatuuronderzoek uitgevoerd en om antwoord te kunnen krijgen op de 
deelvragen 3, 4 en 5 wordt gebruik gemaakt van een enquête onderzoek.  
De vijf deelvragen zijn: 
 
1. Welke controllerrollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden? 
2. Wat is in de wetenschappelijke literatuur terug te vinden over perceptieverschillen? 
3. Wat is de perceptie van de manager operation & commercie over de controllerrol binnen de 
gedecentraliseerde organen van Connexxion?  
4. Wat is de perceptie van de business controller over de controllerrol binnen de gedecentraliseerde 
organisatie van Connexxion?  
5. Komen de percepties van de manager operation & commercie en de business controllers over de 
controllerrol overeen? Zoniet, waarin zitten de verschillen. 
 
1.3 Aanpak en indeling scriptie 
 
Om de centrale vraag van dit onderzoek te kunnen beantwoorden wordt in hoofdstuk 2 door 
literatuuronderzoek bepaald:  
 welke controllerrollen er zijn;  
 de veranderde rol van de controller; 
 wat perceptieverschillen zijn. 
 
In hoofdstuk 3 wordt ingegaan op de mogelijke onderzoekstrategieën en mogelijke onderzoeksmethode, 
waarbij aangegeven wordt welke onderzoekstrategie en onderzoeksmethode relevant zijn voor dit 
onderzoek en de keuze welke onderzoeksmethode wordt gehanteerd voor dit onderzoek.  
In hoofdstuk 4 worden de resultaten en de analyse van het empirisch onderzoek beschreven  
Tenslotte worden in hoofdstuk 5 de conclusies van het onderzoek getrokken en eventuele aanbevelingen 
voor verder onderzoek gedaan. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1 Inleiding 
 
In hoofdstuk 2 wordt de uitgevoerde literatuurstudie behandeld. Dit hoofdstuk omvat naast de inleiding 
drie onderdelen die elk in een paragraaf worden uitgewerkt. Voor de literatuuronderzoek zijn drie 
aspecten van belang in het onderzoek: rol van de controller, de veranderde rol van de controller en de 
perceptieverschillen. De essentie en het nut van deze scriptie is om antwoord te kunnen krijgen op de 
centrale vraag of de percepties van de managers en controllers over de controllerrol overeenkomen. 
Waarbij in dit literatuuronderzoek gezocht wordt naar antwoorden voor de onderstaande deelvragen, 
namelijk: 
 
 Welke controllerrollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden?  
 Wat is in de wetenschappelijke literatuur terug te vinden over perceptieverschillen? 
 
2.2 Theorie over de rollen van de controller 
 
Alvorens in te gaan op de literatuur zullen bepaalde kernbegrippen zo duidelijk mogelijk gedefinieerd 
dienen te worden, omdat deze begrippen op verschillende manieren geïnterpreteerd kunnen worden.  
Deze kernbegrippen zijn de rol en de controller.  
 
2.2.1 Kernbegrip rol  
 
Het woord rol wordt in Van Dale Hedendaags Nederlands Woordenboek (editie 14, 2006) op diverse 
wijzen omschreven: 
  
rol (de~,~len) 
1. (theat.) geschreven partij voor een personage 
2. in de vorm van een cilinder opgerolde hoeveelheid van iets 
3. cilindervorming voorwerp 
4. lijst, register 
5. (bouwk.) rollaag 
6. individueel gedrag of functie in een sociale omgeving 
7. (wielersp.) ijzeren stang aan het achterwiel van de gangmaker. 
 
In de sociologie wordt door Katz en Kahn (1978, blz. 43) het begrip rol als volgt gedefinieerd: als 
specifieke vormen van gedrag geassocieerd met de gegeven posities; ze ontwikkelen zich in eerste 
instantie vanuit taakbehoeften. In hun pure of organisatorische vorm, zijn rollen gestandaardiseerde 
patronen van gedrag nodig voor alle personen die deelnemen in een gegeven functionele relatie, ongeacht 
hun persoonlijke wensen of interpersoonlijke verplichtingen die niet relevant zijn voor de functionele 
relatie. Katz en Kahn (1978) omschrijven de rol in het kader van de sociaal psychologische basis van 
sociale systemen, welke naast de rol ook normen (voorschrijvend gedrag en sanctionering) en waarden 
(waarin de normen zijn ingekleed) omvatten. 
Over rolgedrag schrijven Katz en Kahn (1978, blz. 189): rolgedrag, in het algemeen, refereert aan 
terugkerende acties van een individu, in onderling verband met herhalende activiteiten van anderen zodat 
een voorspelbare opbrengst de uitkomst is. 
 
Als we afzien van sommige essentiële kenmerken van de specifieke handelingen welke deel uitmaken van 
rolgedrag dan spreken we over rollen. In formele organisaties zijn veel van de specifiek functionele 
gedragingen deel uitmakend van het systeem gespecificeerd in geschreven en gecodeerde presentaties. 
Bovendien zijn in formele organisaties de rollen die gespeeld worden meer een functie van de sociale 
omgeving dan van persoonlijke eigenschappen. 
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2.2.2 Kernbegrip controller 
 
Volgens het woordenboek van Van Dale, (editie 14, 2006) bestaat er voor de functiebenaming van de 
controller een variëteit aan benamingen tegen die synoniem, eventueel partieel synoniem (dit zijn 
woorden met dezelfde betekenis, maar met een verschil in gebruikssfeer of gevoelswaarde), kunnen zijn 
met controller.  Zo omschrijft Van Dale Hedendaags Nederlands Woordenboek een controller als:  
‘iemand die in een onderneming het financiële beleid bepaalt of de directie daarover adviseert’. 
 
De sociale omgeving, waar in de definitie van Van Dale (editie 14, 2006) sprake van is, is de omgeving 
van de controller in het dagelijks werk. Dit betekent een omgeving binnen de context van management 
accounting omdat alle genoemde onderzoeken en ook het uit te voeren onderzoek zich hier afspelen.  
Een aantal auteurs heeft dit begrip nader toegelicht omdat ook voor hun onderzoek een operationele 
definitie van belang is geweest. Het beeld wat uit de definities naar voren komt is een hoeveelheid 
activiteiten die op de één of andere manier zijn geclusterd om zo inhoud te geven aan het begrip 
controllerrol. 
 
Met de term controller wordt een breed spectrum aan beroepsomschrijvingen geraakt volgens Conijn et al. 
(2003). De controllers term wordt voor veel financiële functies gebruikt. Conijn et al. (2003) geven aan 
dat met de term controller een breed spectrum van beroepsomschrijvingen wordt geraakt. Deels door 
ondermeer de ontwikkelingen van de controllers vak, deels door de verengelsing van functiebenamingen 
en onder invloed van controllermodellen uit de Angelsaksische landen kent Nederland een bonte 
verzameling van namen voor een zelfde beroepsgroep. 
De boekhouder of procuratiehouder ontwikkelde zich tot administrateur en mag zich nu ‘financieel 
manager’, ‘controller’, ‘management accountant’ of zelfs ‘Chief Financial Officer’ (CFO) noemen. 
Conijn et al. (2003) gebruiken de term controller dan ook als aanduiding voor een beroepsgroep. 
 
De auteurs Riedijk et al. (2002) hebben onderzoek gedaan naar de ontwikkeling van de controller in 
Nederland. Voor hen houdt de rol van de controller in: administrateur, controleur, ondersteuner en 
meedenker. Afhankelijk van de functie die een controller heeft, kan de reikwijdte van die functie bestaan 
uit bovenstaande componenten. In hun publicatie Conijn et al. (2003) over World Class Finance in de 
praktijk, geven zij aan als inhoud van de rol van de controller: strategievormer, businessplanner, 
toezichthouder op de kosten, verzorgen van de general accounting en verzorger van informatie en 
verslaggeving. 
Welk type controller uiteindelijk optreedt, hangt af van de mate waarin deze componenten zijn 
opgenomen in het takenpakket Sathe (1983). De auteur heeft in zijn onderzoek gekeken naar de rol van de 
controller binnen het management van een organisatie. Zijn beschrijving van de inhoud van de rol van de 
controller is daarom wat beperkter. Hij noemt: ondersteuner bij besluitvormingsprocedures, verzorger van 
informatie die betrouwbaar is en conform de procedures en regels van de organisatie. 
 
Verstegen et al. (2005) geeft als definitie controller aan: Een controller adviseert en ondersteunt het 
management van een organisatie in het bereiken van zijn/haar financiële, economische en publieke 
doelen. Management omvat planning & control en besluitvorming. Ondersteuning wordt volgens 
Verstegen et al. (2005) gezien als ontwikkeling en onderhoud van de ‘accounting information systems’ en 
het verkrijgen en distribueren van informatie.  
 
De gehanteerde definitie over de controller is een brede definitie; niet alle aspecten die in de definitie 
worden afgedekt zullen altijd door één en dezelfde controller worden ingevuld. Dit uit zich in de opdeling 
van de controller in bijvoorbeeld corporate policeman en business advocate volgens Jablonsky & Barsky 
(2000). Hopper (1980) refereert aan Simon et al. die in 1954 een studie presenteerden over de rollen van 
accountinginformatie binnen de controllerafdeling. Simon et al. (1954) maken een onderscheid in drie 
classificaties van accounting informatie, t.w. in een scorecard -, attention directing - en problem 
solvingcategorie. 
Ten Rouwelaar (2007) geeft in (tabel 2.1) op pagina 7 de verschillende rollen van controllers weer. 
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Tabel 2.1 Overzicht van verschillende rollen of typeringen van controller, Ten Rouwelaar (2007), aangepast. 
 References 
Involved-, independent-, split-, strong controller Sathe 1978, 1982, 1983 
Service role – Bookkeepers Hopper 1980 
Corporate Policeman – Business Advocate Jablonsky 1993, van Helden 1997, 1998 
Involvement – Independence Coad 1999; Roozens & Steens 2006 
Involvedness or Involvement Matëjka 2002, Indejikian & Matëjka 2006 
Fiduciary – Oversight – Management Service Role Merchant & Van der Stede 2003; Maas 2005, 2006 
Scorekeeper –Technician – Financial controller – Corporate 
controller 
Hoorn et al. 2003 
Information Adapters – Watchmen Verstegen et al. 2005 
Chief Performance Offer – Chief Accounting Officer De Waal 2003, 2006 
Support role – Control role Ten Rouwelaar 2007 
 
Uit bovenstaande overzicht blijkt dat de controllers begrippen waarmee de rollen van controllers door de 
diverse auteurs worden weergegeven niet één op één aansluiten. Dit wordt onder ander veroorzaakt 
doordat de ene controllerfunctie de andere niet is, bijvoorbeeld controllers zijn werkzaam op verschillende 
niveaus bij diverse organisaties zoals op hoofdkantoren van (multinationale) ondernemingen, bij divisies 
van (multinationale) ondernemingen, bij midden- & kleinbedrijf ondernemingen (zogenoemd de MKB), 
bij de nationale overheid en bij lokale overheden. Daarnaast speelt de branche waarin de controller 
werkzaam in is ook een rol (Siegel et al. 1997, blz. 44). Sathe (1982, blz. 3) onderzoekt in zijn enquête 
voornamelijk de betrokkenheid van de controller op het hoofdkantoor en de divisies. 
Volgens Maas (2005, blz. 8) is er consensus in de taxonomieën betreffende de classificatie van de 
controller, de basis en het best geïdentificeerde aspect van het werk van de controller ligt in: een 
management service aspect en de implementatie en administratie van het formele planning en rapportage 
systeem. 
Het onderscheid tussen deze twee aspecten van het werk van de controller reflecteert een meer algemeen 
onderscheid betreffende het doel van management accounting informatie: namelijk het mogelijk maken 
van beslissingen (decision-facilitation role) en het motiveren van personeel (decision-influencing of 
decision-control role, Maas 2005, blz. 9). 
 
In onderstaande paragrafen wordt de controllerrollen nader toegelicht door verschillende auteurs.   
  
2.2.3 Controllerrollen  
 
2.2.3.1 Sathe  
 
Sathe noemt in Controller Involvement in Management (1982) een aantal rollen van de controller, 
namelijk: 
 independent controller; 
 involved controller; 
 split controller; 
 strong controller. 
 
Independent controller 
De independent controller richt vooral op financiële verslaglegging en interne controles en minder op het 
ondersteunen van het management. Deze controller opereert dus onafhankelijk van het management. 
De verwachte voordelen zijn: er is voldoende zekerheid omtrent de juistheid en volledigheid van de 
financiële verslaglegging. Verder wordt de uitvoer van de interne controlemaatregelen gemonitoord. De 
nadelen zijn: de controller wordt als een ‘outsider’ beschouwd. Hierdoor zal de controller moeilijk pro-
actief kunnen zijn in zijn functie. Verder zal de controller maar een beperkte bijdrage aan het 
besluitvormingsproces van het management leveren.  
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Involved controller 
De involved controller richt zich vooral op het ondersteunen van het management en minder op financiële 
verslaglegging en interne controles. Deze controller moet betrokken blijven bij de besluitvorming. Het 
verwachte voordeel is: betere besluitvorming door de bijdrage van de involved controller.  
De verwachte nadelen zijn: het management verliest aan creativiteit en initiatief door de controller. Verder 
is er weinig zekerheid omtrent de juistheid en volledigheid van de financiële verslaglegging.  
Tenslotte wordt de uitvoer van de interne controles niet voldoende gemonitoord. 
 
Split controller 
Bij de split controller wordt een splitsing gemaakt tussen de management ondersteunende taak en de 
financiële verslagleggings- en interne controletaak. Deze beide taken zullen door verschillende individuen 
uitgevoerd dienen te worden. Dit betekent dat de controller die zich richt op ondersteunen van het 
management moet zorgen dat deze actief betrokken blijft bij het besluitvormingsproces. De controller die 
zich richt op de financiële verslaglegging en interne controles zal zich onafhankelijk van het management 
dienen op te stellen. 
De verwachte voordelen zijn: er is voldoende zekerheid omtrent de juistheid en volledigheid van de 
financiële verslaglegging en de uitvoer van de interne controlemaatregelen wordt gemonitoord. Verder zal 
de besluitvorming verbeteren door de bijdrage van de controller.  
De verwachte nadelen zijn: de kosten zijn hoger door splitsing van de werkzaamheden. Beide controllers 
dienen op de scheidslijn van hun verantwoordelijkheden de werkzaamheden af te stemmen. De controllers 
kunnen moeilijk pro-actief zijn in hun functie. Tenslotte verliest het management door de bijdrage van de 
controller aan creativiteit en initiatief.  
 
Stong controller 
Zowel de management ondersteunende taak als de financiële verslagleggings- en interne controletaak 
worden bij één individu gelegd. Deze controller moet ervoor zorgen dat hij betrokken blijft bij de 
besluitvorming van het management terwijl hij zich onafhankelijk opstelt.  
De verwachte voordelen zijn: er is voldoende zekerheid omtrent de juistheid alsmede volledigheid van de 
financiële verslaglegging. Tevens wordt de uitvoer van de interne controlemaatregelen gemonitoord. 
Verder zal de besluitvorming verbeteren door de bijdrage van de controller. Tenslotte kan de controller 
door bundeling van de verantwoordelijkheden pro-actief optreden.  
De verwachte nadelen zijn: het selectieproces van deze controller zal een langdurig en moeizaam traject 
kunnen zijn aangezien er gezocht wordt naar het schaap met de vijf poten. Deze controller moet in staat 
zijn onafhankelijk op te treden en daarbij betrokken zijn bij de besluitvorming. Dit betekent dat alle 
kwaliteiten die bij de split controller in twee individuen zijn gesplitst bij de strong controller in één 
individu aanwezig dienen te zijn. Een ander nadeel is dat het management, door de bijdrage van de 
controller, aan creativiteit en initiatief verliest.  
 
Sathe maakt een 3-deling in de factoren die invloed hebben, Sathe gebruikt de volgende figuur 2.2 waarbij 
Sathe zich gericht heeft op de 2
e
 en 3
e
 categorie, aangezien die geacht worden los te staan van de 
controller als persoon, maar gericht zijn op de positie van de controller. Terwijl de eerste categorie 
gekoppeld is aan de persoon die de controllerfunctie invult.   
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Figuur 2.2 Invloedsfactoren controller betrokkenheid, Sathe (1982), blz. 46 
 
Tijdens Sathe (1982) zijn onderzoek bleek dat in grote multidivisionele organisaties, controllers bijna 
altijd onderdeel vormen van het ‘management team’. 
 
De verantwoordelijkheden in financial reporting, management service en internal control worden door 
Sathe (1982) niet expliciet uitgewerkt in het benoemen van activiteiten die samenhangen met de 
verantwoordelijkheden. Er zijn wel diverse (groepen van) activiteiten kenbaar gemaakt zoals: interne en 
externe verslaggeving, interne controle en advisering (counselor, blz. 142).  
 
In het onderzoek van Sathe (1982) worden vier controllerrollen onderscheiden, namelijk: de independent 
-, involved -, split- en de strong controller. Het onderscheid van de controllerrollen die Sathe (1982) in 
zijn onderzoek hanteert is gebaseerd op de betrokkenheid van de controller op het hoofdkantoor en de 
divisies. 
 
2.2.3.2  Barsky, Catanach & Jablonsky 
 
Barsky, Catanach & Jablonsky (2000) onderzoeken of er bewijs is voor een veranderende rol van 
financiële managers in financieel serviceverlenende bedrijven. Daartoe hebben zij vier financieel 
serviceverlenende bedrijven uit de Fortune 500 ondernemingen geselecteerd.  
De auteurs refereren aan nieuwe technologieën, toegenomen wereldwijde concurrentie en veranderde 
voorschriften in het bankwezen die de rol van de financiële manager heeft doen veranderen van ‘number 
cruncher’ en ‘corporate policeman’ naar ‘information manager’ en ‘business advocate’. De auteurs 
schetsen het bestaan van twee onderscheidende modellen van financieel management: 
 de corporate policeman; 
 de business advocate. 
 
Corporate policeman 
Financiële professionals die werken in een sfeer van corporate policeman worden beschouwd als 
scorekeepers en evaluators in plaats van educators en integrators. De informatie is typisch beperkt tot 
specifieke budgetcategorieën binnen functionele verantwoordingsgebieden, en een ‘a need-to-know’ 
houding met betrekking tot financiële informatie belemmert open communicatie.  
De auteurs vermelden de volgende (gegroepeerde) activiteiten: 
 administreren van regels en reglementen; 
 denken in termen van toezicht en surveillance; 
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 beperken toegang tot informatie op een ‘a need-to-know’ basis; 
 afdwingen van handelen in overeenstemming met policies en procedures en, 
 monitoren van het verzamelen en bekendmaken van informatie. 
 
Business advocate 
In een business advocate omgeving plaatst de organisatie een premie op de communicatievaardigheden 
van de manager. Zowel financiële als niet-financiële managers worden verantwoordelijk gehouden voor 
het bereiken van de businessdoelen en financiële targets die voor de businessunit gelden. Van alle 
managers wordt verwacht dat ze op de hoogte zijn van en hoe de businessstrategie, de financiële controle, 
en de verantwoording richting de aandeelhouder samenhangen. De auteurs vermelden de volgende 
(gegroepeerde) activiteiten: 
 de business kennen en betrokken zijn; 
 denken in termen van service en betrokkenheid; 
 aanmoedigen van het gebruik van financiële informatie; 
 integreren van businessoperaties door heel de organisatie en, 
 zekerheid bieden aan de financiële discipline voor de businessoperaties. 
 
In 2000 is er een soortgelijke artikel als hierboven verschenen van Jablonsky & Barsky (2000) waarin het 
onderzoek zich niet specifiek toespitst op financiële serviceverlenende bedrijven maar op drie 
ondernemingen uit de Fortune 500 ondernemingen. Beide onderzoeken hebben gebruik gemaakt van de 
diagnostic questionnaire, een vragenlijst ontwikkeld door Jablonsky & Barsky (2000). De indeling naar 
business advocate en corporate policeman geeft hier een verdeling te zien van resp. 73,5% en 26,5%.  
De auteurs maken een verdere indeling binnen business advocate en corporate policeman. 
De business advocate wordt onderverdeeld in: 
 een service en betrokkenheid oriëntatie (meer neiging tot competitive team) en, 
 een geïntegreerde business operaties oriëntatie (meer neiging tot command & control), 
De corporate policeman wordt onderverdeeld in: 
 overzicht en surveillance oriëntatie (meer neiging tot conformance) en, 
 naleving regels en reglementen (meer neiging tot command and control). 
 
De auteurs, Barsky, Catanach & Jablonsky (2000) geven aan dat de rol van de controller/financieel 
manager verandert door nieuwe technologieën, toegenomen wereldwijde concurrentie en veranderde 
voorschriften in de bankwezen. In het onderzoek onderscheiden zij twee modellen/rollen van de 
controller/financieel manager, namelijk de corporate policeman en business advocate.  
 
2.2.3.3  Verstegen, Loo de, Mol, Slagter & Geerkens  
 
Verstegen et al. (2005) onderzoeken hoe de Nederlandse controller is te classificeren aan de hand van 
activiteiten. Daarnaast wordt in het working paper van februari 2005 van Verstegen e.a. wordt de rol van 
de controller niet langer ingedeeld naar bijvoorbeeld corporate policeman of business advocate, maar 
wordt de rol van de controller gekoppeld aan de activiteiten die een controller uitvoert.  
 
Controlleractiviteiten zijn opgesteld aan de hand van classificaties van controllers door diverse auteurs. 
Dit door nauwkeurig de beschrijvingen van controllerrollen welke die auteurs geven te onderzoeken en 
daarna de activiteiten contextvrij te noteren (d.w.z. de activiteiten zijn ontdaan van verwijzingen naar 
branches, landen of controllerrollen). 
Controlleractiviteiten dienen ook de diverse functionele gebieden af te dekken waarin een controller actief 
kan zijn zoals: accounting informatiesystemen, planning en control, interne controle, operationele 
controle, management accounting, financiële rapportage en consultatie. 
Tenslotte hebben de auteurs een aantal onderwerpen uitgekozen die gerelateerd zijn aan 
controlleractiviteiten, zoals de relatie tussen de controller en interne, alsmede externe besluitnemers. 
Uiteindelijk ontstaat een lijst met 37 activiteiten. Elke activiteit is in de enquête middels een aparte vraag 
opgenomen. 
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Ook elementen die ten grondslag liggen aan de controllerrollen (zogenaamde ‘triggers’) zijn in het 
onderzoek verwerkt (Verstegen, et al. 2007) Deze triggers zijn onderverdeeld in drie groepen: 
persoonlijkheidskenmerken, karakteristieken van de organisatie en de omgeving van de organisatie. 
Uiteindelijk ontstaat een lijst van 31 triggers. De triggers komen uit verschillende onderzoeken, maar 
hebben gemeen dat er in die onderzoeken naar controlleractiviteiten wordt verwezen, impliciet of 
expliciet. Alle triggers zijn middels een of meerdere vragen in de enquête opgenomen. Uit deze 
bevindingen stellen de auteurs: 
 
1. Hoe groter de organisatie des te waarschijnlijker is het dat de controller als watchman 
functioneert, hoe sterker de impact van ict-ontwikkelingen op de controle, hoe waarschijnlijker de 
controller een information adaptor is. 
2. Met toenemende financiële ervaring is het waarschijnlijker dat de controller een 
Information adaptor  is, als de controller meer als lijnmanager is aan te merken, dan is het  
waarschijnlijker dat deze controller een watchman is. 
3. Als de controller meer rationeel handelt, dan is deze controller waarschijnlijk een 
watchman, en als de controller meer extrovert is, dan zal de deze controller vaker geclassificeerd 
worden als information adaptor. 
 
In het onderzoek van Verstegen et al. (2005) wordt de rol van de controller niet langer ingedeeld naar 
bijvoorbeeld corporate policeman of business advocate, maar wordt de rol van de controller gekoppeld 
aan de activiteiten die een controller uitvoert. 
 
2.3 De veranderende rol van de controller volgens de literatuur 
 
2.3.1 Inleiding 
 
In deze paragraaf worden de onderzoeken en redenaties van Burns, J., & Vaivio, J. (2001), J. van der 
Meer – Kooistra (1998), Riedijk. F., Tillema, S., & Moen, E. (2002), Pierce & O’Dea (2003), Van 
Leeuwen en Wemmenhove (2001), Conijn et al. (2003) beschreven, specifiek op het gebied van de 
veranderende rol van de controller.  
 
2.3.2 Burns & Vaivio 
 
In het blad Management Accounting Research van 2001 (nummer 12; pagina 389 – 402) hebben Burns en 
Vaivio hun artikel Management accounting change geplaatst. Volgens Burns en Vaivio is de rol van de 
management accountant gewijzigd. In het verleden was de management accountant de ‘controller’ of de 
‘scorekeeper’. Tegenwoordig is die rol gewijzigd in een management ondersteunende rol, Burns en 
Vaivio (2001) geven hiervoor een aantal voorbeelden. 
 
Het is tegenwoordig niet ongebruikelijk dat management accountants pro-actief betrokken zijn bij 
onderwerpen als strategie, implementatie van informatiemanagement systemen en change management 
trajecten. Deze onderwerpen stonden 10 jaar geleden niet op de agenda van de management accountant. 
 
Het Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) heeft in Engeland het onderwijsprogramma 
aangepast zodat dit meer in lijn kwam te liggen met de nieuwe rol van de management accountant. 
 
Deze verschuiving naar het adviseren van het management is voor de management accountant zowel een 
kans als een bedreiging. Er komt minder behoefte aan de ‘score-keeper’ dus daar zijn er maar een beperkt 
aantal van nodig. Aan de management adviserende kant is er echter ook concurrentie van andere managers 
die een adviserende rol willen. Voorbeelden hiervan zijn IT-specialisten maar ook productie managers in 
het bezit van een gedegen financiële kennis. Deze kennis hebben zij bijvoorbeeld opgedaan door een 
MBA programma te volgen. 
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2.3.3  J. van der Meer – Kooistra  
 
Van der Meer – Kooistra (1998) heeft de rede ‘de controller als criticus, ondersteuner en inspirator van 
het management’ uitgesproken bij aanvaarding van het ambt van hoogleraar bedrijfskunde en in het 
bijzonder financieel management aan de Rijksuniversiteit Groningen op 17 november 1998. 
Van der Meer – Kooistra gaat in de rede in op de factoren die de controllersfunctie en de ontwikkelingen 
daarin beïnvloeden. Van der Meer - Kooistra onderscheidt daarin externe- en interne factoren. 
 
Externe factoren 
Belangrijke externe factoren zijn overheidsmaatregelen, marktontwikkelingen, ontwikkelingen in 
technologie en ontwikkelingen in het vakgebied van de management accounting /control.  
 
Interne factoren 
Belangrijke interne factoren zijn de soort organisatie, de strategische positie, de omvang van de 
organisatie en de persoonskenmerken van de controller. 
 
Als conclusie refereert ze aan onderzoek uit de praktijk dat wijst in een bepaalde richting. Zij zegt 
hierover onder meer (Van der Meer-Kooistra, 1999, pag.19):’…De opvatting van de praktijk is dat de 
controllerfunctie zich ontwikkeld naar de rol van managementadviseur voor alle geledingen van het 
management’. 
 
2.3.4  Riedijk, Tillema & Moen 
 
In MAB van juli / augustus 2002 hebben Riedijk, Tillema en Moen een artikel geschreven over de 
ontwikkeling van de controller in de praktijk. De insteek van het onderzoek, waar het artikel over 
geschreven is, was om te toetsen of de in de literatuur voorspelde ontwikkeling van de rol en de functie 
van de controller ook daadwerkelijk heeft plaatsgevonden in de praktijk. Op basis van de literatuur 
hebben zij de rol van de controller gekoppeld aan een organisatietype in de praktijk. Dat levert het 
volgende overzicht op: 
 
Tabel 2.3 Rol van de controller in de verschillende organisatietypen: theorie en praktijk 
Organisatietype Rol van de controller: theorie Rol van de controller: praktijk 
Eenvoudige structuur (1) Geen Controller Geen Controller (1) 
Machinebureacratie Financieel adviseur Financieel adviseur (1) 
Business Advocate (1) 
Professionele bureacratie (3) 
 Planning 
 
 Control 
 
‘Corporate Policeman’ 
   Financieel adviseur 
‘Corporate Policeman’  
 
Financieel adviseur (3) 
 
Financieel adviseur (3) 
Divisiestructuur (4) 
 Richting directie 
 
 Richting divisie 
 
Financieel adviseur 
‘Business Advocate’ 
‘Corporate Policeman’  
 
Financieel adviseur (2) 
‘Business Advocate’ (2) 
‘Corporate Policeman’ (2) 
‘Business Advocate  (2) 
 
Volgens Riedijk, Tillema en Moen, (2002) blijft in de literatuur de discussie over de noodzakelijk geachte 
en verwachte verandering van de rol van de controller voortduren.  
 
Desondanks lijkt het erop dat deze rol in de Nederlandse praktijk voorlopig niet zo sterk verandert als wel 
in de literatuur wordt gesuggereerd. De uitkomsten van hun praktijkonderzoek (zie tabel 2.3) suggereren 
namelijk dat in de praktijk het type van de financieel adviseur nog het meeste voorkomt. Dit lijkt erop te 
duiden dat veel controllers nog steeds een voornamelijk financieel economische functie bekleden en dat 
hun rol vooral bestaat uit het ondersteunen en adviseren van interne participanten. 
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2.3.5 Pierce & O’Dea    
 
Pierce & O’Dea (2003) onderzoeken dat de rol van het management accountants aan het veranderen is. 
Volgens Pierce & O’Dea (2003) hebben managers vraagtekens inzake de toekomstige rol van het 
management accountants. Uit hun onderzoek kwam naar voren dat de managers de rol van de 
management accountants meer als partnerschap zien, meer teamwork en fysiek meer in de organisatie 
aanwezig zijn en dat de management accountants meer inzicht moet hebben in de business. Volgens 
Pierce & O’Dea (2003) betekent partnerschap dat de accountants de traditionele accountantsrol verliezen 
en de rol moeten vervullen als een business partner, zodat ze meer en meer betrokken zijn met mensen in 
andere functionele gebieden zoals productie en verkoop.  
Een ander element betreft de fysieke locatie: de management accountants moeten intensiever 
samenwerken met bijvoorbeeld de productiefuncties. Als de management accountants goed zicht willen 
hebben op de winstontwikkeling van het bedrijfsleven en het vertrouwen willen krijgen de van managers 
dan moeten ze dichter bij de productie niveau zitten. De managers in Pierce & O'Dea (2003) onderzoek 
benadrukt ook teamwork. Management accountants moeten werken als een lid in het managementteam en 
worden beschouwd als door hem/haarzelf en andere managers als business managers met speciale kennis 
in boekhouding en financiën. Pierce & O'Dea (2003) suggereren dat het toekomstige beeld van de 
accountants niet alleen kennis van boekhouding en financiën betreft, maar ook kennis van het bedrijf en 
zaken zoals inzicht in de productie en verkoop activiteiten. 
 
Uit het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003) komt naar voren dat de managers de rol van de 
management accountants meer als partnerschap zien, meer teamwork en fysiek meer in de organisatie 
aanwezig moeten zijn en dat de management accountants meer inzicht moeten hebben in de business.   
 
2.3.6 Van Leeuwen en Wemmenhove & Conijn et al.  
 
In deze publicaties wordt een beeld geschetst van verandering van de controllerrol die tot stand komt in 
een evolutionair proces van wederzijdse beïnvloeding van een aantal aspecten die de inhoud van de 
controllerrol bepalen. Het gaat om het aspectenproces (manier van bedrijfsvoeren), technologie en 
organisatie. Komt er verandering in één van de aspecten dan zullen de andere aspecten mee veranderen en 
bijgevolg ook de rol van de controller. Als stadium van ontwikkeling in de controllerrol noemen zij: 
 
1. Het klassieke drama. De administratie is niet op orde, verantwoording over het afgelopen jaar 
wordt zeer laat opgeleverd en vaak ontbreekt de goedkeurende accountants verklaring. Dit 
alles is het gevolg van een slecht ontwikkelde en toegepaste technologie, weinig aandacht van 
de organisatie voor de administratieve kant van de bedrijfsvoering en processen die met 
weinig onderlinge samenwerking worden uitgevoerd. 
2. Het stadium van de scorekeeper. De technologie is in staat aan de eisen van een elementaire 
vorm van bijhouden van scores voor de financiële functie te voldoen zodat de administratie 
betrouwbaar is. Hierdoor kan de controller meer activiteiten ontplooien. 
3. Het stadium van de financial controller. De technologie, bedrijfsvoering en organisatie zijn 
dusdanig verbeterd dat de beheersing van het proces beter onder controle is en de controller 
meer inzicht kan geven in de mate efficiënt en effectief werken. 
4. Het stadium van de management controller. De controller kan zich richten op de 
ondersteuning van de manager omdat de bestuurbaarheid van de bedrijfsvoering een gegeven 
is. Natuurlijk komen de genoemde stadia van controllerrollen in allerlei mengvormen voor in 
de dagelijkse praktijk. Andere onderzoeken naar de controllerrol van o.a. Verstegen, de Loo 
e.a. (2005), Sathe (1998) tonen dit ook aan. 
 
2.3.7 Conclusie 
 
Naar aanleiding van de geraadpleegde literatuur kan gesteld worden dat de controllers begrippen waarmee 
de rollen van controllers door de diverse auteurs worden weergegeven niet één op één aansluiten. Dat 
wordt onder ander veroorzaakt door de diversiteit aan wetenschappelijke stromingen waartoe die 
onderzoeken behoren. Maar ook dat de ene controllerfunctie de andere niet is, bijvoorbeeld controllers 
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zijn werkzaam op verschillende niveaus bij diverse organisaties zoals op hoofdkantoren van 
(multinationale) ondernemingen, bij divisies van (multinationale) ondernemingen, bij midden & 
kleinbedrijf ondernemingen (zogenoemd de MKB), bij de nationale overheid en bij lokale overheden. 
Daarnaast speelt de branche waarin de controller werkzaam in is ook een rol (Siegel et al. 1997, blz. 44). 
Sathe (1982, blz. 3) onderzoekt in zijn enquête voornamelijk de betrokkenheid van de controller op het 
hoofdkantoor en de divisies. 
Voor beantwoording van de onderzoeksvraag moet worden aangetoond dat accenten zijn verlegd door 
verandering in de activiteiten die een controller uitvoert. Verandering kan ook voorkomen in de vorm van 
verandering in het belang en de intensiteit van activiteiten die voorheen ook al werden uitgevoerd. 
 
Het antwoord op deelvraag: Welke controllerrollen worden in de wetenschappelijke literatuur 
onderscheiden? kan beantwoord worden met het volgende: 
 
In de wetenschappelijke literatuur komen verschillende controllerrollen naar voren, echter er is geen 
eenduidigheid over de controllerrol dit wordt onder meer veroorzaakt door verschillende factoren zoals 
de ene controllerfunctie de andere niet is, maar ook de organisatie, de marktontwikkelingen, 
werkzaamheden en de activiteiten dat de controller uitvoert. In de wetenschappelijke literatuur komt 
duidelijk naar voren dat er sprake is van verandering in de invulling van de controllerrol. Welke 
veranderingen er plaats vinden en in welke mate is echter niet onder alle omstandigheden gelijk. 
 
2.4  Perceptieverschillen 
 
2.4.1 Inleiding 
 
Deze paragraaf omvat naast de inleiding twee onderdelen die elk in een subparagraaf worden uitgewerkt. 
Voor de literatuuronderzoek zijn drie aspecten van belang in het onderzoek: perceptie, het perceptieproces 
en de perceptieverschillen. De essentie en het nut van dit literatuuronderzoek is om antwoord te kunnen 
krijgen op de onderstaande deelvraag namelijk: 
 
 Wat is in de wetenschappelijke literatuur terug te vinden over perceptieverschillen? 
 
2.4.2 Perceptie 
Volgens Mullins (2007) is perceptie (volgens Latijns, perceptio, percipio) een constructief proces, op 
basis van de beschikbare informatie, maar dat sterk wordt beïnvloed door ervaringen uit het verleden en 
de verwachtingen. Waarneming van prikkels geschiedt via onze verschillende zintuigen. We spreken dan 
van zien, horen, tast, smaak of reuk. Het eerste contact maken prikkels daarbij met de receptoren (in oog, 
oor, smaak- reukorgaan e.d.). Deze zetten fysische energie (licht, geluid, druk, kou of warmte) om in 
stromen van fysiologische activiteit. De verschillende zintuigstromen worden daarna door aparte gebieden 
in de hersenen verwerkt: de sensorische gebieden of projectiegebieden. In deze hersengebieden worden 
vooral de elementaire kenmerken, of détails, van prikkels uit de buitenwereld, zoals kleur, vorm, 
beweging, contouren maar ook klanken, toonhoogte e.d. geanalyseerd. Vooral de visuele perceptie (het 
zien) is wetenschappelijk goed in kaart gebracht (Hoffman, D. 2000). Perceptie vormt de basis voor de 
gedragsmatige respons in specifieke situaties. Ondanks het feit dat een groep mensen fysiek hetzelfde 
beeld voorgeschoteld kan krijgen, genereren ze allemaal een eigen versie van wat ze zien. Neem 
bijvoorbeeld de tekening in figuur 2.4 (Uitgegeven door W.E. Hill, in Puck, 6 november 1915.) Wat zie 
je? Zie je een jonge, aantrekkelijke en goedgeklede vrouw? Of zie je een oudere, arme vrouw? Of zie je 
nu beiden? En kunnen we zeggen dat er maar een enkel ‘correct’ antwoord is? We interpreteren wat we 
zien en noemen dat de werkelijkheid, volgens Mullins (2007). 
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Figuur 2.4  Tekening  van W.E. Hill, 1915. 
 
2.4.3 Perceptieproces  
 
Uit het onderzoek van Mullins (2007) blijkt dat de significantie van individuele verschillen met name 
duidelijk wordt als we ons richten op het perceptieproces. Mensen zien dingen op verschillende manieren. 
Volgens Mullins (2007) hebben we allemaal een eigen, uniek beeld van de wereld om ons heen en dit 
beeld wordt door een ingewikkeld en complex proces gevormd. We zijn geen passieve receptoren van 
informatie;  we analyseren en beoordelen voortdurend. Bepaalde informatie vinden we belangrijk, andere 
juist weer niet. We worden beïnvloed door onze verwachtingen. We ‘zien’ dus wat we willen zien en  
‘horen’ wat we willen horen. Hoewel sommige algemene theorieën over perceptie al uit de vorige eeuw 
stammen, is het proces vandaag de dag pas echt significant. Perceptie vormt de basis voor 
organisatiegedrag. Elke situatie kan geanalyseerd worden op basis van perceptuele connotaties. 
Perceptie is een belangrijke factor die het gedrag van de leden van de organisatie kan beïnvloeden 
Agarwal & Prasad (1998); Jarrar, Smith & Dolley (2007); Pierce & O'Dea (2003). 
 
2.4.4 Perceptieverschillen  
 
Volgens onderzoek van Mullins (2007) verklaart het perceptieproces de manier waarop informatie 
(stimuli) uit de omgeving om ons heen wordt geselecteerd en georganiseerd, resulterend in betekenis voor 
het individu. Perceptie is volgens Mullins (2007), de mentale functie van het betekenis geven aan stimuli 
zoals: vormen, kleuren, beweging, smaken, geluiden, aanraking, pijn, druk en gevoelens.  
 
Perceptieverschillen ontstaan door interne en externe factoren. De interne factoren, gerelateerd aan de 
status van het individu, en externe factoren, gerelateerd aan invloeden uit de omgeving. Het selectieproces 
is volgens Mullins (2007) gebaseerd op interne en externe factoren. 
 
2.4.4.1 Interne factoren 
 
Mensen verschillen wat betreft hun zintuiglijke limieten of drempels. Sommige mensen kunnen zonder 
bril geen nummerplaten lezen op de wettelijk voorgeschreven afstand. Mensen verschillen niet alleen wat 
betreft hun absolute limieten, maar ook wat betreft hun vermogen om onderscheid tussen stimuli te 
maken. Volgens Kohler (1964), kunnen we ons aan onnatuurlijke omgevingen aanpassen. Uit een 
onderzoek van Brexton, W., et al. (1954) blijkt dat het brein, als het verstoken blijft van zintuiglijke 
informatie, eigen informatie gaat genereren, met hallucinaties tot gevolg.     
 
De behoefte van het individu hebben ook invloed op perceptie. Een manager die een belangrijke rapport 
moet opstellen zal zich isoleren van rinkelende telefoons, het gezoem van computers, pratende mensen en 
geschuif van meubilair, maar zal gespitst zijn op de geur van verse koffie. De meest gewenste en urgente 
behoeften hebben ontegenzeggelijk invloed op iemands perceptieproces. Volgens het ‘Pollyanna-principe’ 
zullen plezierige stimuli sneller worden verwerkt en beter worden onthouden dan onplezierige stimuli. 
(Matlin & Stang, 1978). 
De ‘IBM Pollyanna principe’ (1978) is een axioma dat zegt: ‘machines moeten werken en mensen moeten 
denken.’ Dit kan worden opgevat als een verklaring van extreme optimisme, dat de machines al het harde 
werk doen, het vrijmaken van mensen voor het denken (vandaar de verwijzing naar Pollyanna), of als een 
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cynische verklaring, waaruit blijkt dat de meeste van de grote problemen in de wereld het gevolg zijn van 
machines die niet werken, en van mensen die niet nadenken. 
 
Taal speelt een belangrijke rol in de manier waarop we de wereld om ons heen waarnemen. Taal benoemt 
niet alleen de omgeving, maar structureert ook onze gedragspatroon. Onze taal is een onderdeel van onze 
cultuur en we leren om taal als iets vanzelfsprekends te beschouwen, volgens Mullins (2007). 
 
Cultuurverschillen hebben ook invloed op de manier waarop mensen met elkaar omgaan. Deze verschillen 
kunnen verkeerd worden geïnterpreteerd. Volgens een Amerikaans onderzoek van Ling & Masako  
(2003) gericht op de ervaringen van Japanse studenten die voor het eerst de Verenigde Staten bezochten, 
dat deze Japanse studenten moeite hadden met de nieuwe cultuur. De manier waarop woorden worden en 
aannames over bepaalde algemene zaken worden gemaakt is afhankelijk van iemands cultuur en 
opvoeding. De onderzoeker Hall, E.T. (1960) maakt onderscheid tussen culturen met beperkte context 
(directe en expliciete communicatie) en culturen met veel context (betekenis wordt aangenomen,  non-
verbale signalen zijn significant). 
 
2.4.4.2 Externe factoren 
 
Kennis over, bekendheid met of de verwachting van een bepaalde situatie of eerdere ervaringen, heeft 
invloed op perceptie. Externe factoren zijn gerelateerd aan de aard en kenmerken van stimuli. Zo bestaat 
er volgens Block & Yuker (2002) bijvoorbeeld de neiging om meer aandacht te besteden aan stimuli die: 
groot zijn, bewegen, intens zijn, luid zijn, constateren, fel zijn, nieuw zijn, zich herhalen of opvallen ten 
opzichte van de achtergrond. Het is het totale patroon van de stimuli, in combinatie van de context waarin 
de stimuli plaatsvinden, die de perceptie beïnvloedt.  
 
De manier waarop managers hun werk benaderen en zicht ten opzichte van ondergeschikten gedragen, zal 
bepaald worden door bepaalde aannames over mensen, de menselijke aard en werk. Een voorbeeld 
hiervan is management op basis van de X- of Y-theorie van McGregor (1987). Bij het vormen van een 
oordeel over anderen is het belangrijk om hun achterliggende intenties en motivaties te zien, en niet alleen 
het resulterende gedrag. 
 
De zienswijze op personen wordt ook beïnvloed door de setting. De omgeving speelt een belangrijke rol 
in het vormen van een verstandshouding, volgens Mullins (2007). 
Daarnaast is volgens Guirdham (2002) is communicatie en perceptie onlosmakelijk aan elkaar verbonden. 
Hoe we communiceren met onze collega’s, leidinggevende, ondergeschikten, vrienden en partners is 
afhankelijk van onze zienswijze op die personen, onze ‘geschiedenis’ met hen, hun emotionele 
gemoedstoestand enzovoort.  
 
Volgens onderzoek van Mullins (2007) zijn er vier zaken die tot fouten, problemen, vooroordelen of 
verstoringen in onze omgang met andere mensen kunnen leiden: 
 Stereotypering; 
 Het halo-effect; 
 Perceptuele verdediging; 
 Projectie. 
Bovenstaande perceptieproblemen ontstaan vanwege de selectiviteit die we in het perceptieproces 
gebruiken. Mensen houden niet van onzekerheid en het perceptiesysteem probeert het energieverbruik van 
de mens zo veel mogelijk te beperken. De paradox volgens Mullins (2007), bestaat dat dit proces ons kan 
misleiden. Fouten en vooroordelen vormen inherente onderdelen van het systeem. Hoewel we kunnen 
worden terechtgewezen, zodat we ons meer bewust worden onze eigen vooroordelen en we meer tijd 
nemen bij het vormen van een oordeel, moeten we opboksen tegen een snelwerkend perceptieproces. 
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2.4.5 Conclusie 
 
Naar aanleiding van de geraadpleegde literatuur kan gesteld worden dat het perceptieproces een 
ingewikkeld proces is. Perceptie is een belangrijke factor die het gedrag van de leden van de organisatie 
kan beïnvloeden. Daarnaast hebben de interne en externe factoren invloed op het perceptieproces van het 
individu. Interne factoren zijn gerelateerd aan de status van het individu, en externe factoren zijn 
gerelateerd aan invloeden uit de omgeving.   
 
 Het antwoord op deelvraag: Wat is in de wetenschappelijke literatuur terug te vinden over 
perceptieverschillen?  kan beantwoord worden met het volgende: 
 
In de wetenschap vormt perceptie de basis voor de gedragsmatige respons in specifieke situaties. 
Ondanks het feit dat een groep mensen fysiek hetzelfde beeld voorgeschoteld kan krijgen, genereren ze 
allemaal een eigen versie van wat ze zien. 
In de wetenschappelijke literatuur worden verschillende oorzaken aangegeven over perceptieverschillen, 
waaruit blijkt dat perceptie wordt beïnvloed door interne- en externe factoren, maar ook dat het 
perceptieproces de mensen kan misleiden, fouten maakt en vooroordelen vormt over individuen. Deze 
factoren hebben invloed op het perceptieproces van individuen en wat zich mogelijk kan uiten in 
perceptieverschillen. 
 
Door de geraadpleegde literatuur is inzicht verkregen over de rol van de controller en de verschillende 
controllerrollen die terug te vinden zijn in de literatuur, daarnaast is ook onderzocht wat de definitie is van 
perceptie en aangegeven hoe perceptieverschillen ontstaan. Op basis van deze verkregen informatie wordt 
in dit empirisch onderzoek uitgegaan van de definitie ‘business controller’ zoals Roozen en Steens (2006, 
p. 24) dat aangeven. Tevens wordt er in deze empirisch onderzoek getoetst of er perceptieverschillen zijn 
over de rol van de controller op basis van de business controller zijn ‘involvement’, ‘invloedsrol binnen 
het districtteam’, ‘de activiteiten dat de business controller uitvoert’, ‘de peroonlijkheidskenmerken van 
de business controller’.      
 
2.5 Vooruitblik 
 
In dit hoofdstuk is ingegaan op het begrip rol, de controllerrollen en de perceptieverschillen. Tevens zijn 
er verschillende controllerrollen en de veranderde rol van de controller beschreven. In de laatste paragraaf 
van dit hoofdstuk zijn de ‘oorzaken’ van perceptieverschillen beschreven. In hoofdstuk 3 wordt de aanpak 
en verantwoording van het onderzoek beschreven.  
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3. Verantwoording van methode van het onderzoek  
 
3.1 Inleiding 
 
Op het gebied van onderzoek zijn veel verschillende methoden waaruit een onderzoeker kan kiezen. 
Welke methode de onderzoeker kiest is afhankelijk van het onderwerp, de probleemstelling, de middelen 
die ter beschikking zijn en de hoeveelheid tijd om het onderzoek uit te voeren.  
In hoofdstuk 3 wordt de stap gemaakt naar het praktische gedeelte van het onderzoek. In diverse 
paragrafen wordt aangegeven welke onderzoekstrategieën er zijn, de keuze van onderzoekpopulatie, 
welke onderzoekmethode is toegepast, welke middelen daarvoor zijn gebruikt en de methode van 
gegevensverwerking. 
 
3.2 Soorten onderzoekmethoden 
  
Er bestaan verschillende soorten methoden van onderzoek. De onderzoekmethoden kunnen worden 
onderscheiden in kwantitatieve- en kwalitatieve methoden. Observatieonderzoek, open interview en 
literatuuronderzoek zijn kwalitatieve onderzoeksmethoden. Survey onderzoek, secundaire analyse en 
experimenteel onderzoek zijn kwantitatieve onderzoekmethoden.     
De keuze van welke onderzoekmethoden worden gebruikt, hangt af van verschillende factoren.  
Yin (2003) geeft aan dat wetenschappelijk onderzoek op verschillende manieren gedaan worden.  
Elke manier heeft voor- en nadelen. Deze hangen af van het type onderzoeksvraag, de controle die de 
onderzoeker kan uitoefenen en de aanwezigheid van tijdelijke dan wel historische gebeurtenissen. Een 
casus studie wordt gedaan wanneer sprake is van ‘hoe’ of ‘waarom’ vragen, wanneer de onderzoeker 
weinig invloed kan uitoefenen op omstandigheden en wanneer het gaat om een voorval binnen een 
‘reallife’ context studies. In onderstaande tabel van Yin (2003) wordt aangegeven welke 
onderzoekstrategie kan worden gebruikt bij de vorm van de onderzoeksvraag.  
 
Tabel 3.1 Onderzoekstrategie Yin (2003) 
 
Strategie 
Vorm van de 
onderzoeksvraag 
Controle over 
gebeurtenissen? 
Focus op tijdelijke 
verschijnselen? 
Experiment Hoe, waarom Ja Ja 
Survey Wie, wat, waar, hoe veel Nee Ja 
Archief analyse Wie, wat, waar, hoe veel Nee Ja / Nee 
Geschiedenis Hoe, waarom Nee Nee 
Casus studie Hoe, waarom Nee Ja 
 
 
3.3 Methode(n) van onderzoek 
 
Volgens Yin (2003) kan wetenschappelijk onderzoek op verschillende manieren gedaan worden, 
waaronder: 
 Case study; 
 Experiment; 
 Survey; 
 Geschiedenis/Historisch onderzoek; 
 Analyse; 
 Bureauonderzoek. 
 
3.3.1 Case study 
 
De voordelen van een case study zijn ondermeer dat de case study zeer geschikt is voor een benadering 
waarbij een organisatie van buitenaf wordt doorgelicht waardoor er een integraal en diepgaand beeld 
verkregen kan worden (Verschuren et al. 2003; Verhoeven, 2007). De controller en de manager in de 
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gedecentraliseerde organisatie kunnen eerst los van elkaar geanalyseerd worden en vervolgens kunnen de 
uitkomsten vergeleken worden.  
Dit wordt ook bevestigd door Baarda et al. (2005) die stelt dat de voordelen van een case study zijn, dat 
de onderzoeksituatie in een context geplaatst kan worden waarbij het samenhangende geheel gezien kan 
worden. Een ander voordeel dat hij benoemt, is dat bij een case study de alledaagse situatie intact blijft.  
Volgens Baarda, de Goede & Teunissen (2001) zijn de nadelen van een goede case study  
 Dat het een slechte naam heeft; 
 De onderzoeker is slordig; 
 Onderzoek wordt verward met onderwijs; 
 Er is weinig grond voor generalisatie; 
 Het onderzoek duurt te lang en is intensief. 
Door het combineren van meerdere vormen van onderzoek die onafhankelijk van elkaar bewijs leveren 
worden de betrouwbaarheid en de validiteit verhoogd. Het uitvoeren van onderzoek op deze manier wordt 
triangulatie genoemd. Constructvaliditeit geeft de mate aan waarin het doel overeenkomt. In paragraaf 5.3 
wordt dieper ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. 
 
3.3.2 Experiment 
 
Bij de onderzoekstrategie experiment wordt volgens Baarda & de Goede (2006) het onderzochte 
verschijnsel uit zijn natuurlijke context gelicht. Het experimentele ideaal is immers de 
laboratoriumsetting. De situatie kan dan optimaal worden gecontroleerd, waardoor de werking van andere 
factoren dan de experimentele bij de interpretatie kan worden uitgesloten. Dit veronderstelt echter wel dat 
de onderzoeker bekend is met de factoren die naast het experimentele effect een rol (kunnen) spelen, en 
vervolgens dat hij die factoren ook daadwerkelijk, of in ieder geval statistisch,  kan manipuleren. In de 
praktijk wordt echter vaak niet aan die twee eisen voldaan. Dikwijls zijn de grenzen tussen het 
verschijnsel en de situatie allesbehalve evident. Een maatregel kan slechts in een bepaalde context worden 
toegepast, of verandert deze zelfs, en kan de onderzoeker er geen of maar zeer gedeeltelijk greep op 
krijgen (Hutjes & van Buuren, 2007).  
 
3.3.3 Geschiedenis of historische methode 
De geschiedenis of historische methode van onderzoek is van toepassing op alle gebieden van studie, 
omdat het hun omvat: Origins, groei, theorieën, persoonlijkheden, crisis, etc. Zowel de 
kwantitatieve en kwalitatieve variabelen kunnen worden gebruikt bij het verzamelen van historische 
informatie. Als het besluit wordt genomen om onderzoek te doen volgens de historische methode, zijn er 
stappen die moeten worden gevolgd om tot betrouwbare resultaten te komen (Busha, Charles, Stephen & 
Harter, 1980). 
Volgens Baarda & de Goede (2006) zijn er zes stappen voor het uitvoeren van historisch onderzoek: 
 De erkenning van een historisch probleem of de identificatie van een behoefte aan bepaalde 
historische kennis; 
 Het verzamelen van zoveel mogelijk relevante informatie over het probleem of het onderwerp 
mogelijk te maken; 
 In voorkomend geval, de vorming van de hypothese dat voorlopig factoren verklaren relaties 
tussen de historische; 
 De strenge collectie en de organisatie van het bewijs en de verificatie van de authenticiteit en 
betrouwbaarheid van de informatie en haar bronnen; 
 Het maken van selectie, organisatie en analyse van het meest relevante bewijsmateriaal, het 
trekken van conclusies en de registratie van de conclusies in een betekenisvol verhaal. 
 
Volgens Baarda & de Goede (2006) zijn de voordelen van historisch onderzoek: 
 De historische methode is onopvallend, de handeling van het onderzoek is niet van invloed op de 
resultaten van de studie; 
 De historische methode is zeer geschikt voor trendanalyse; 
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 Vergeleken met longitudinale designs, content analyse is het meestal minder duur. 
Volgens Baarda & de Goede (2006) zijn de nadelen van historisch onderzoek: 
 Het gebrek aan controle over de externe variabelen, historisch onderzoek is zeer zwak met 
betrekking tot de eisen van interne validiteit; 
 De bronnen van historisch materiaal kunnen ook problematisch zijn, doordat niet alle gegevens 
worden bijgehouden in consistente patronen, oorspronkelijke auteurs brengen hun eigen 
perspectieven en vooroordelen aan de interpretatie van de gebeurtenissen. 
 
3.3.4 Literatuur als bron 
 
Allereerst is een literatuurstudie verricht. Het doel hiervan is tweeledig. Enerzijds is deze studie gericht op 
het verwerven van aanvullende kennis voor de onderzoeker voor het betreffende gekozen onderwerp voor 
de afstudeeropdracht (kennisbron).  
In het onderzoek is sprake van kwalitatieve inhoudsanalyse, waarbij het gaat om reductie van relevante 
informatie uit een grote hoeveelheid tekstueel materiaal. 
Verschillende zoeksystemen zijn gebruikt ten einde toegang te krijgen tot relevante literatuur, 
voornamelijk welke aanwezig zijn in bibliotheken van verschillende universiteiten en die toegankelijk zijn 
via het internet (Google wetenschap / Science Direct / ProQuest / Ingenta Connect / Blackwell Synergy). 
Het opsporen van relevante publicaties vindt daarnaast plaats via het zogenaamde sneeuwbalprincipe: een 
aantal belangrijke publicaties worden geselecteerd. De literatuurverwijzingen in deze publicaties zijn de 
basis voor het opsporen van andere relevante publicaties.  
 
In theorie bestaan 5 potentiële bronnen om gewenste informatie te verzamelen, namelijk personen, media, 
werkelijkheid, documenten en literatuur. In de voorgaande alinea’s zijn een aantal onderzoeksmethodes 
beschreven waarbij per onderzoekmethode de voor- en nadelen zijn beschreven. Hieruit blijkt dat er 
verschillende soorten onderzoeksmethodes bruikbaar zijn voor het onderzoek, dit wordt ondermeer 
aangegeven door Yin (2003) in tabel 3.1. In de volgende paragraaf wordt de keuze aangegeven voor de 
gekozen onderzoekstrategie. 
 
3.4 Keuze voor onderzoekspopulatie en onderzoekstrategie 
 
Voor het onderzoek is gekozen om dit uit te voeren bij Connexxion openbaar vervoerbedrijf. Deze keuze 
wordt ondersteund door de volgende overwegingen: 
 Connexxion is marktleider in het regionale personen- en ambulancevervoer in Nederland. Elke 
dag maken meer dan ėėn miljoen passagiers gebruik van de diensten van Connexxion. Daarnaast 
is Connexxion gegroeid tot marktleider door de vele overnames en fusies van de voormalige 
gemeentelijke vervoerbedrijven. 
 Het voordeel van een onderzoek binnen één bedrijf is dat er bepaalde organisatorische kenmerken 
in het bedrijf gelijk zijn, zodat er een meer homogene populatie ontstaat. De organisatorische 
kenmerken, die constant verondersteld kunnen worden zijn bijvoorbeeld: strategie en cultuur van 
de onderneming, hiërarchische structuur van de positie van de districtscontroller in het kernteam 
van de gedecentraliseerde organisatie van Connexxion, de rapportage lijnen naar de managers 
commercie en manager operations en naar de directie openbaar vervoer van Connexxion, interne 
processen, etc. 
 Tevens is het eenvoudig toegang krijgen tot deze populatie. Uit de ontvangen respons blijkt dat 
ruim 95% van de managers geïnteresseerd is in de resultaten van de analyse. Ondanks dat dit 
onderzoek niet in opdracht van Connexxion of op basis van input van Connexxion is uitgevoerd, 
blijkt dat aan dit onderwerp binnen Connexxion wel waarde wordt gehecht. Intern worden dit 
soort specifieke onderzoeken niet uitgevoerd. 
 Nadeel om alleen onderzoek te doen bij Connexxion is dat er geen vergelijkingsmateriaal is met 
andere openbaar vervoersbedrijven binnen Nederland. 
  
Het onderzoek is te typeren als ‘toetsend’ onderzoek, waarbij op basis van een verklaring worden eerst 
hypothesen geformuleerd, die worden vervolgens getoetst (Van de Sande, 2007). Het onderzoek zal 
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trachten te ontdekken of er perceptieverschillen zijn tussen de controller en de manager over de 
controllerrol. Door middel van een literatuurstudie wordt onderzocht welke controllerrollen er in de 
wetenschappelijke literatuur zijn, daarnaast wordt via een literatuurstudie onderzocht wat perceptie-
verschillen zijn. Door middel van een enquête wordt onderzocht of er perceptieverschillen zijn tussen de 
managers en de business controller over de controllerrol. De verkregen resultaten uit de enquête wordt 
‘getoetst’ met de verkregen resultaten uit de literatuurstudie. Meest belangrijke kenmerk van ‘toetsend’ 
onderzoek is dat nagegaan wordt of bepaalde theorie of hypothese klopt. 
 
De vraag die centraal staat in dit onderzoek luidt:  
Komen de percepties van de managers en de business controllers over de controllerrol binnen de 
gedecentraliseerde organisatie van Connexxion overeen volgens de rolverdeling van Sathe?  
 
De onderliggende deelvragen zijn: 
 
1. Welke controllerrollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden? 
2. Wat is in de wetenschappelijke literatuur terug te vinden over perceptieverschillen? 
3. Wat is de perceptie van de manager operation & commercie over de controllerrol binnen de 
gedecentraliseerde organen van Connexxion?  
4. Wat is de perceptie van de business controller over de controllerrol binnen de 
gedecentraliseerde organisatie van Connexxion?  
5. Komen de percepties van de manager operation & commercie en de business controllers over 
de controllerrol overeen? Zoniet, waarin zitten de verschillen? 
 
In onderstaand onderzoeksmodel wordt de opzet van het onderzoek weergegeven. 
 
Het onderzoeksmodel ziet er als volgt uit: 
 
 
Volgens Yin (2003) kunnen vragen die als vraagvorm hebben zoals: wat, welke en hoe gebruik maken 
van de onderzoekstrategie survey methode en geschiedenis/bureauonderzoek. Daarnaast kon het 
onderzoek ook worden gedaan doormiddel van een case study. In paragraaf  3.3.1 zijn de voor- en nadelen 
van een case study benoemd.  
Perceptie van de  managers operation 
& commercie over de rol van de 
controller 
Vanuit de literatuur te maken keuze 
over het uitgangspunt controllerrollen 
Perceptie van de business 
controllers t.a.v. de rol van de 
controller 
Conform de literatuur te 
onderscheiden controllers rollen 
Vergelijking van het resultaat 
tussen de perceptie van de 
managers operations & 
commercie en de business 
controllers 
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De verschillende onderzoekstrategieën zijn beschreven in paragraaf 3.3 en de voor- en nadelen zijn in 
voorgaande paragrafen per onderzoekstrategie inzichtelijk gemaakt, daarnaast geeft Yin (2003) in tabel 
3.1 aan welke onderzoekstrategie je kunt gebruiken bij welke vraagvorm.  
Op basis van deze informatie is de onderzoekstrategie die voor dit onderzoek worden gehanteerd zijn de 
survey methode en het bureauonderzoek (Literatuuronderzoek).    
De 2 onderstaande deelvragen zijn via een literatuuronderzoek onderzocht: 
1. Welke controllerrollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden? 
2. Wat is in de wetenschappelijke literatuur terug te vinden over perceptieverschillen? 
 
De controllerrol en de veranderende rol van de controller en de perceptieverschillen zijn in kaart gebracht.  
Voordat ingegaan wordt op de resultaten van het literatuuronderzoek voor deelvraag 1 en 2 wordt in 
onderstaande alinea ingegaan op de definitie van kwantitatieve inhoudsanalyse. 
 
Bij de kwantitatieve inhoudsanalyse wordt volgens Krippendorff (1980) uitgegaan van ‘Content analysis 
is a research technique for making replicable interferences from data to their context’ (Krippendorff, 
1980, p.21). Waarbij Berelson (1952) de kwantitatieve inhoudsanalyse ziet als een methode om een 
objectieve, systematische en kwantitatieve beschrijving te geven van de manifeste inhoud van een tekst of 
andere boodschap. De basiskenmerken kunnen uit deze definitie gelicht worden: manifest betekent dat het 
gaat om de duidelijk aanwezige inhoud, en niet de latente betekenissen, verwijzingen en interpretaties; dit 
betekent niet dat het altijd gaat om inhouden die meteen in het oog springen. Objectief betekent dit, dat de 
observaties die worden gedaan zo nauwkeurig te beschrijven zijn dat ze door elke zorgvuldige waarnemer 
herhaald kunnen worden. Systematisch betekent dit, dat het geheel van de boodschap opgedeeld wordt in 
observatie-eenheden die elk afzonderlijk onderzocht worden. Kwantitatief impliceert niet alleen dat de 
resultaten in cijfers uit te drukken zijn, maar ook dat de steekproef groot genoeg moet zijn om relevante 
uitspraken toe te laten. 
Daarnaast zullen de resultaten uit de survey worden geanalyseerd. Deze strategie maakt het mogelijk om 
via het literatuuronderzoek relatief snel een groot aantal (bestaande) gegevens te verzamelen. Het betreft 
hier de theoretische rollen en hun karakteristieken. 
 
In de voor dit onderzoek bestudeerde literatuur (hoofdstuk 2) komen verschillende controllerrollen naar 
voren, echter er is geen eenduidigheid over de controllerrol. Dit wordt onder meer veroorzaakt door 
verschillende factoren zoals, de ene controllerfunctie is de andere niet, maar ook de organisatie, de 
marktontwikkelingen, de werkzaamheden en de activiteiten die de controller uitvoert. Daarnaast wordt er 
in de literatuur verschillende oorzaken aangegeven over perceptieverschillen, waaruit blijkt dat perceptie 
o.a. wordt beïnvloed door interne- en externe factoren, maar ook dat het perceptieproces mensen kan  
misleiden, fouten en vooroordelen vormt over individuen. 
Deze factoren hebben invloed op het perceptieproces van de personen die werkzaam zijn in de 
organisaties en wat zich mogelijk kan uitten in perceptieverschillen. 
In hoofdstuk 4 worden de resultaten behandeld van het onderzoek dat is uitgevoerd bij de business 
controllers en de managers operations en manager commercie over de controllerrol binnen Connexxion 
openbaar vervoer.  
 
3.5 Survey 
 
In paragraaf 3.4 is aangegeven welke onderzoeksmethode wordt gehanteerd en waarom specifiek gekozen 
is voor de survey methodiek. Deze paragraaf beschrijft hoe de vragenlijst is opgebouwd. De onderdelen 
‘perceptie’ en ‘de rol van de controller’ met de deelaspecten perceptie van de manager operations, 
manager commercie en de perceptie van de controller over de controllerrol zijn bevraagd in de vragenlijst. 
De vragenlijst is opgebouwd uit vijf categorieën, namelijk uit de invloed van de business controller, de 
activiteiten die de business controller uitvoert, persoonlijkheidskenmerken van de controller, algemene 
vragen en open vragen.  
De onderverdeling in de 5 bovengenoemde categorieën is gebaseerd op: 
I. Het onderzoek van Sathe (1982) waarin vier controllerrollen worden onderscheiden op basis van 
de invloed van de controller, namelijk: de independent -, involved -, split- en de strong controller. 
Het onderscheid van de controllerrollen die Sathe (1982) in zijn onderzoek hanteerde is gebaseerd 
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op de betrokkenheid van de controller op het hoofdkantoor en de divisies. De onderverdeling in 
de 4 controllerrollen van Sathe is behandeld in paragraaf 2.2.3.1. Voor de opzet van de vragenlijst 
zijn de eerste 17 vragen  die betrekking hebben op de invloed van de controller afgeleid van de 
vragenlijst die Sathe (1982) in zijn onderzoek had gebruikt. De onderzoeksvragen van Sathe 
(1982) zijn in dit onderzoek op een aantal punten verder uitgewerkt. Dit zijn voornamelijk vragen 
als controller involvement op key performances indicators (KPI), vragen als invloed op de risico’s 
binnen het district, sparringpartner voor het management binnen het district. Dat zijn de 
onderzoeksvragen 3, 5, 6, 15 en 17 van dit onderzoek. Deze vragen sluiten aan bij de rol van de 
controller die wordt behandeld in paragraaf 2.3.6 door Van Leeuwen en Wemmenhove (2001), 
Conijn et al. (2003) en gaan voornamelijk om de rol als management controller. 
 
Onderzoeksvraag 3 gaat over de risico analyse binnen het district en de invloed van de business 
controller. Deze vraag is afgeleid van Sathe (1982) zijn onderzoeksvraag over: ‘De mate van 
invloed van de controller over acties die moet worden ondernomen naar aanleiding van de huidige 
informatie en analyses op de cijfers en wat dat voor een mogelijke impact heeft in de organisatie’.   
Deze onderzoeksvraag van Sathe (1982) is in dit onderzoek verder uitgewerkt in financiele -, 
operationele - en contract risico’s. De reden hiervoor is dat deze risico’s (financieel, operationeel 
en contractueel) van toepassing zijn binnen de districten van Connexxion. Deze onderwerpen 
worden iedere maand behandeld en besproken in de planning and control gesprekken met de 
districten en de directie van het openbaar vervoer bedrijf Connexxion.    
 
Onderzoeksvraag 5 gaat over welke controllerrol het beste past binnen het district waarbij 
uitgegaan wordt van de controllerrol als ‘business advocate’. Deze vraag is afgeleid van Sathe 
(1982) zijn onderzoeksvragen, waarbij Sathe (1982) een onderscheid maakt in twee 
controllerrollen, namelijk een ‘division controller’ en ‘corporate controller’.  
De ‘division controller’ sluit aan bij de term ‘business advocate’, deze term ‘business advocate’ is 
afgeleid van het onderzoek van Barsky, Catanach & Jablonsky (2000). In hun onderzoek geven zij 
aan dat de ‘business advocate’ sterk is gericht op het ondersteunen van het management op allerlei 
niveaus en minder op de financiele administratie en de betrouwbaarheid van de financiele 
informatievoorziening.  
Deze controller heeft een sterk prospectieve blik en is sterk betrokken bij de bedrijfsvoering.  
De reden waarom in dit onderzoek afgeweken wordt van Sathe (1982) zijn onderzoeksvragen is 
omdat in het onderzoek van Barsky, Catanach & Jablonsky (2000) het onderscheid van de 
controllerrollen in ‘business advocate’ en ‘corporate policeman’ goed naar voren komt. Het 
onderscheid van deze twee controllerrollen van Barsky, Catanach & Jablonsky (2000) sluit beter 
aan voor dit onderzoek dan het onderscheid van de twee controllerrollen van Sathe (1982) dat hij 
hanteerde in zijn onderzoek namelijk, ‘division controller’ en ‘corporate controller’. 
  
Onderzoeksvraag 6 gaat over welke controllerrol het beste past binnen het district waarbij 
uitgegaan wordt van de controllerrol als ‘corporate policeman’. Deze vraag is afgeleid van Sathe 
(1982) zijn onderzoeksvragen, waarbij Sathe (1982) een onderscheid maakt in twee 
controllerrollen, namelijk een ‘division controller’ en ‘corporate controller’.  
De ‘corporate policeman’ sluit aan bij de term ‘corporate controller’, deze term ’corporate 
policeman’ is afgeleid van het onderzoek van Barsky, Catanach & Jablonsky (2000). In hun 
onderzoek geven zijn aan dat de ‘corporate policeman’ zijn rol is veel meer gericht als een 
buitenstaander die slechts verantwoordelijk is voor de betrouwbaarheid van de financiële 
informatievoorziening. Deze controller vervult een sterk controlerende rol, heeft een sterk 
retrospectieve blik en is onafhankelijk van het management.  
De reden waarom in dit onderzoek afgeweken wordt van Sathe (1982) zijn onderzoeksvragen is 
omdat in het onderzoek van Barsky, Catanach & Jablonsky (2000) het onderscheid van de 
controllerrollen in ‘business advocate’ en ‘corporate policeman’ goed naar voren komt.  
Het onderscheid van deze twee controllerrollen van Barsky, Catanach & Jablonsky (2000) sluit 
beter aan bij dit onderzoek dan het onderscheid van de twee controllerrollen van Sathe (1982) dat 
hij hanteerde in zijn onderzoek namelijk, ‘division controller’ en ‘corporate controller’. 
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Onderzoeksvraag 15 gaat over de invloedsrol van de business controller als het gaat over de 
bedrijfsvoering van de onderneming waar de managers verantwoordelijk voor zijn. Deze vraag is 
afgeleid van Sathe zijn vraag over: ‘De rol van de controller in operationele zakelijke beslissingen 
binnen de organisatie’. In dit onderzoek wordt Sathe (1982) zijn vraag verder gedetailleerd 
uitgewerkt over de dienstregeling efficiency binnen het openbaar vervoer. De belangrijkste reden 
waarom in dit onderzoek wordt afgeweken van Sathe (1982) zijn onderzoeksvraag is omdat de 
dienstregeling efficiency één van de belangrijkste key performance indicator (KPI) is binnen de 
openbaar vervoer bedrijven. Daarom is het belangrijk om te weten tot in hoeverre de business 
controller invloed heeft op eén van de belangrijkste KPI binnen de openbaar vervoer bedrijven. 
Ronald & Rockart (1961) hebben de key performance indicator (KPI) bedacht en ontwikkeld in 
1961.  
 
Onderzoeksvraag 17 gaat over de invloedsrol van de business controller als het gaat over de 
bedrijfsvoering van de onderneming waar de managers verantwoordelijk voor zijn. Deze vraag is 
afgeleid van Sathe (1982) zijn vraag over: ‘De rol van de business controller in operationele 
zakelijke beslissingen binnen de organisatie’. In dit onderzoek wordt Sathe (1982) zijn vraag 
verder gedetailleerd uitgewerkt over KPI’s als ziekteverzuim, rituitval, punctualiteit, chauffeurs- 
en monteurs efficiency binnen het openbaar vervoer. De belangrijkste reden waarom in dit 
onderzoek wordt afgeweken van Sathe (1982) zijn onderzoeksvraag is omdat deze KPI’s  
specifiek worden gebruikt binnen de openbaar vervoer bedrijven. Daarom is het belangrijk om te 
weten tot in hoeverre de business controller invloed heeft op deze specifieke KPI’s binnen de 
openbaar vervoer bedrijven. 
Ronald & Rockart (1961) hebben de key performance indicator (KPI) bedacht en ontwikkeld in 
1961.  
 
In hoofdstuk 2 is de rol van de controller en de veranderde rol van controller behandeld. Uit het 
literatuuronderzoek kwam naar voren dat er duidelijk sprake is van verandering in de invulling 
van de controllerrol. Volgens van der Meer-Kooistra (1999) blijkt dat in de praktijk de 
controllerfunctie zich ontwikkeld naar de rol van managementadviseur voor alle geledingen van 
het management. Omdat de rol van de controller verandert, is het van belang om te weten of de 
verandering van de controller voortkomt uit de invloedsrol van de controller.   
 
De andere onderzoeksvragen 1, 2, 4 en 7 tot en met 14 en 16 zijn vragen die letterlijk zijn 
overgenomen van de vragenlijst van Sathe (1982) zijn onderzoek. Deze vragen zijn vertaald in het 
Nederlands. 
 
Dit onderdeel van de vragenlijst is nodig om de centrale vraag en deelvragen 3 en 4 te 
beantwoorden die beschreven zijn in paragraaf 3.4, 3
de
 alinea. 
De vragenlijst is in bijlage A opgenomen. 
 
II. De vragen 18 tot en met 35 hebben betrekking op de activiteiten die de business controller 
uitvoert in zijn dagelijkse werkzaamheden. Deze vragen zijn afgeleid van de controllers enquêtes 
2007 van de Open Universiteit (OU). Dit zijn dezelfde vragen die gebruikt zijn voor de controllers 
enquête 2007 van de Open Universiteit (OU). Ondersteuning in de literatuur vindt men ondermeer 
in het feit dat Sathe (1982) een doener koppelt aan de strong controller en dat Jablonsky (2000) 
van de business advocate een actievere houding verwacht ten opzichte van de corporate 
policeman. Verder schrijven veel auteurs over de verandering van de controllerrol in samenhang 
met de persoonlijkheidskenmerken van de controller dat communicatie en team working skills 
belangrijk zijn. Verstegen et al. (2005) gaan er van uit dat twee factoren het functioneren van de 
controller beïnvloeden. Namelijk externe factoren zoals bijvoorbeeld wet- en regelgeving. Interne 
factoren zoals bijvoorbeeld de organisatiestrategie en persoonlijke factoren. Hierbij kan gedacht 
worden aan de persoonskenmerken van een controller. Is die persoon introvert of extrovert. Dat 
zal van invloed zijn op de activiteiten die iemand zal ontplooien. Om een voorbeeld te geven: een 
introvert iemand zal bij uitstek geschikt zijn om achteraf werkelijkheid ten opzichte van de norm 
te toetsen. Een extrovert persoon is weer meer geschikt in een adviserende rol. 
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Door deze factoren nemen de controllers een aantal activiteiten op zich. Deze activiteiten kunnen 
weer gekoppeld worden waardoor groepen van controllers ontstaan die ongeveer dezelfde taken 
uitvoeren. Door Verstegen et al. (2005) is vastgesteld dat zogenaamde transformers zich vooral 
bezig houden met control systemen, interne rapportages en externe rapportages. De watchman 
houdt zich vooral bezig met financiële informatie systemen en risico management. De uit te 
voeren activiteiten van de business controller vormen dus een belangrijk onderdeel over de rol van 
de controller. Dit onderdeel van de vragenlijst is nodig om de centrale vraag en deelvragen 3 en 4 
te beantwoorden die beschreven zijn in paragraaf 3.4, 3
de
 alinea. 
  
III. Vraag 36 bestaat uit paarsgewijze uitersten. Bij deze vraag worden 10 paarsgewijze uitersten 
aangegeven over de persoonlijke eigenschappen van een business controller.  
Persoonlijkheidskenmerken zijn consistente patronen betreffende de manier waarop individuen 
zich gedragen, voelen en denken (Pervin & John, 2001, blz. 225).  
Daarnaast zijn er andere auteurs die persoonlijkheidskenmerken als invloedvariabelen hebben  
aangemerkt voor het functioneren van de controller (Sathe, 1982; Hopper, 1980; Hunton, Wier & 
Stone, 2000; Ahrens & Chapman, 2000; Ten Rouwelaar, 2006). Uit onderzoek van Verstegen et 
al. (2005) blijkt ondermeer dat sommige persoonlijkheidskenmerken en de ict-ontwikkeling op 
‘control’ van invloed zijn op de classificatie van de controller. 
Aan de hand van de persoonlijke eigenschappen (tabel 3.2) kan de business controller 
geclassificeerd worden als denker of doener of als diplomaat of leider, etc.? 
 
 Tabel 3.2 Persoonlijke eigenschappen van de controller (Controllers enquête 2007) 
(business) specialist versus generalist 
doener versus denker 
creatief versus rationeel 
diplomaat versus leider 
individueel ingesteld versus gericht op teamwork 
reactief versus pro-actief 
zwijgzaam versus communicatief 
pragmatisch versus kritisch 
grondhouding bepaald door 
subjectieve argumenten 
 
versus 
objectieve grondhouding 
introvert versus extrovert 
 
De reden is om te toetsen of de persoonlijke eigenschappen van de business controller, de 
manager commercie, manager operations en de business controller hetzelfde beeld hebben over de 
persoonskenmerken van de business controller. De belangrijkste vraag hierbij is hoe de business 
controller zichzelf ziet en hoe de managers de business controller zien in het district van 
Connexxion. Dit onderdeel van de vragenlijst is nodig om de centrale vraag en deelvragen 3 en 4 
te beantwoorden die beschreven zijn in paragraaf 3.4, 3
de
 alinea. 
 
IV. De vragen 37 tot en met 39, bestaan uit drie open vragen, waarbij getracht wordt om meer 
achtergrond informatie te verkrijgen over hoe de controllerrol optimaal kan worden ingevuld. De 
reden hiervoor is om meer informatie te verkrijgen over ‘mogelijke’ perceptieverschillen tussen 
de business controller en de managers binnen het openbaar vervoerbedrijf. Het voordeel van open 
vragen is dat de vragen eenvoudig en snel in te vullen zijn. Open vragen zijn eenvoudig te 
analyseren en daarnaast is de eigen inbreng van de respondenten belangrijk voor het onderzoek, 
mede omdat de antwoorden van de open vragen mogelijk gebruikt kunnen worden voor de 
conclusie en de aanbevelingen in hoofdstuk 5. 
1) Komt de huidige rol van de business controller volledig tot zijn recht?  Zo ja…(ga dan 
naar vraag 2 of 3)  Zo, nee kunt u dan aangeven waarom niet en welke middelen de 
controller nodig heeft om zijn rol als business controller zo goed mogelijk te kunnen 
vervullen? 
3. Verantwoording van methode van het onderzoek                            
 
 Perceptie van de managers en de business controllers 
 
26 
2) Hoe vindt u als business controller de samenwerking met uw managers? Wat vindt u 
dat mogelijk verbeterd kan worden om de samenwerking mogelijk verder te 
optimaliseren?  Deze vraag is expliciet voor de business controller. 
3) Hoe vindt u als manager de samenwerking met uw districtscontroller? Wat vindt u dat 
mogelijk verbeterd kan worden om de samenwerking mogelijk verder te 
optimaliseren?  Deze vraag is expliciet voor de managers. 
Dit onderdeel van de vragenlijst is nodig om de centrale vraag en deelvraag 5 te beantwoorden die 
beschreven zijn in paragraaf 3.4, 3
de
 alinea. 
 
V. De vragen 40 tot en met 46 zijn algemene vragen en deze vragen hebben specifiek betrekking op 
ondermeer het geslacht, functie, opleidingsniveau, leeftijd, aantal fte’s, aantal jaren werkzaam in 
het bedrijf en aantal jaren werkzaam in de huidige functie. 
Deze vragen zijn nodig om te bepalen wat een mogelijke verklarende factor is waarom de 
perceptie van de managers en de business controller of de rol van de controller overeenkomen of 
niet. Een mogelijke verklaarbare factor kan zijn wanneer het opleidingsniveau of het 
leeftijdsverschil dusdanig groot is dat dit mogelijk een verklarende factor is als er 
perceptieverschillen zijn over de controllerrol binnen het district. Een andere reden is om te 
beoordelen of de achtergronden van de business controllers en de manager commercie en manager 
operations overeenkomen.  
Dit onderdeel van de vragenlijst is nodig om de centrale vraag en deelvraag 5 te beantwoorden die 
beschreven zijn in paragraaf 3.4, 3
de
 alinea. 
   
Zoals in voorgaande paragrafen werd aangegeven is de doelstelling van het onderzoek om het onderzoek 
van Sathe (1982) verder te onderzoeken/valideren door ook de perceptie van de business controller en de 
managers te betrekken in het onderzoek. Daarnaast wordt het onderzoek van Pierce c.s. (2003) verder 
uitgebouwd door naast de informatieverschaffende rol ook andere rollen (door middel van activiteiten) te 
onderzoeken, hiervoor is gebruik gemaakt van de vragen die specifiek zijn afgeleid van de controllers 
enquête 2007 van de Open Universiteit.   
 
Om de vragenlijst interessant te houden werden nooit meer dan 18 vragen per categorie gesteld. Hierdoor 
moest een keuze gemaakt worden en kon niet alles even uitgebreid bevraagd worden.  
De complete vragenlijst is in de bijlage A opgenomen.  
 
3.6 Dataverzameling 
 
In deze paragraaf wordt beschreven hoe de data is verzameld van het onderzoek. Hierin wordt aangegeven 
welke bronnen zijn gebruikt en wat voor ontsluitingsmethode. In onderstaande tabel wordt kort 
aangegeven hoe de data is verzameld. 
 
Tabel 3.3 Dataverzameling 
Bron Ontsluitings-methode Resultaat 
Literatuur Inhoudsanalyse Opsomming in de theorie 
voorkomende controllerrollen 
en de perceptieverschillen 
Manager operations, Manager 
Commercie en de Business 
Controller 
Enquête Opsomming in de praktijk 
voorkomende rollen en de 
percepties over de controllerrol 
Uitkomst enquête Analyse Opsomming in de praktijk 
voorkomende rollen en de 
percepties over de controllerrol 
Uitkomst enquête en 
literatuurstudie 
Analyse Opsomming overeenkomsten 
/verschillen theorie en praktijk 
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De methoden/bronnen die voor dit onderzoek gebruikt zijn: 
1. Door middel van enquêtes/interviews bij de districten van Connexxion. Een vragenlijst  als 
onderzoeksmethode ligt het meest voor de hand aangezien het inzicht in de percepties van de 
managers over de controllerrol verder vergroot dient te worden. Door middel van het 
uitvoeren van diepte interviews aan de hand van een semi-gestructureerde vragenlijst die 
overeenkomt met de vragen uit het onderzoek van Sathe (1982). 
Per district werden de managers en de business controller geïnterviewd. De afspraken zijn 
zoveel mogelijk achter elkaar gepland, waarbij de manager en business controller van 
hetzelfde district op dezelfde dag werden bezocht. Om de betrouwbaarheid van het onderzoek 
te vergroten werden de respondenten verzocht om niet over het onderzochte onderwerp te 
spreken zolang de niet alle interviews op de betreffende district zijn afgerond door de 
onderzoeker. De uitkomsten van het interview zijn vertrouwelijk behandeld. Om te bepalen of 
de interviewvragen juist geïnterpreteerd waren - leesbaar was en te bepalen hoeveel tijd men 
nodig had voor het beantwoorden - is er vooraf een zogenaamde pre-test of pilot afgenomen 
(Oppenheim 1992).  
Aan de onderzoeksperiode is er een testdag of een zogenaamde pre-test of pilot  (Oppenheim 
1992) geweest waarbij het testpanel (bestaande uit 4 personen) zijn of haar opmerkingen 
hebben geven. Na de testdag is de vragenlijst aangepast om de gebruiksvriendelijkheid te 
vergroten. Aan het eind van de eerste interviewdag werden de vragen geëvalueerd. De via 
interviews verkregen kwantitatieve data leveren een bijdrage aan de invulling van de 
controllerfunctie en kan worden afgezet tegen de percepties van de managers over de 
controllerfunctie. Door middel van diepte-interviews kunnen naast de antwoorden ook de 
achterliggende gedachten worden meegenomen. Interviews zijn tijdrovender dan dat je de 
vragenlijst per post afneemt (Oppenheim 1992).  
Tijdens de interviews werd ook ingegaan op de achtergronden van perceptie verschillen zoals 
informatiestromen, wederzijdse afhankelijkheid en achtergronden en ervaringen van 
functionarissen. Na de interviews zijn alle resultaten van de afgenomen interviews ingevoerd 
in SPSS. Voordat alle resultaten van de afgenomen interviews werden ingevoerd in SPSS zijn 
deze gecontroleerd. Er werd gekeken of alle vragen waren ingevuld, dit om de volledigheid 
van de afgenomen interviews te waarborgen.  
Om uitspraken te doen over objecten kunnen verschillende waarneembare grootheden worden 
onderkend zoals grootte, ouderdom e.d. Meetbare grootheden worden ‘variabelen’ genoemd 
(Nuchelmans, 1978, blz. 94). De meetniveaus die worden onderscheiden zijn volgens van den 
Ende (1971): de nominale schaal, de ordinale schaal, de interval schaal en de ratioschaal. 
Voor de analyse bestaan er verschillende methoden om de data te analyseren, namelijk: 
correlatie- & regressieanalyse, variatieanalyse, hoofdcomponentenanalyse en de factor 
analyse. Voor de analyse van de uitkomsten voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van de 
correlatieanalyse (Pearson’s r) en de factoranalyse. Correlaties onderzoeken het verband 
tussen twee variabelen die bestaan uit interval of ratio gegevens, waarbij wordt gekeken of er 
een verband bestaat tussen twee variabelen (Baarda & de Goede, 2006).  Bij dit onderzoek is 
de correlatie gebruikt om het verband tussen de perceptie van de business controller en de 
managers over de rol van de controller te analyseren. De keuze om Pearson’s r te gebruiken 
voor deze data analyse is om te beoordelen of er een lineaire samenhang is tussen de schalen 
en daarnaast is Pearson’s r een verdelingsvrije maat voor de correlatie en het is geschikt voor 
data die slechts op ordinale schaal gemeten zijn. De Factoranalyse is een multivariate 
statistische techniek die voor een groot aantal geobserveerde variabelen een kleiner aantal 
achterliggende variabelen identificeert. Deze niet geobserveerde, achterliggende variabelen 
worden factoren genoemd. Belangrijk is dat de factoren bijna evenveel van de variatie 
verklaren als de geobserveerde variabelen. Factoranalyse wordt gebruikt voor datareductie en 
om inzicht te krijgen in de structuur van de dataset (Baarda & de Goede, 2006). In hoofdstuk 
4 komt uitvoerig de resultaten van de gemeten waarden aan de orde.   
2. Door middel van literatuuronderzoek werd een antwoord gezocht op de deelvragen 1 en 2 die 
aan de theorie gerelateerd zijn en om het theoretische kader te scheppen rondom de 
controllerrol en perceptieverschillen. In de volgende alinea wordt uitvoerig de Likertschalen 
besproken die gebruikt zijn voor dit onderzoek. De resultaten van de literatuuronderzoek zijn 
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in hoofdstuk 2 behandeld. Het onderzoek richtte zich met name op 2 van deze bronnen, te 
weten literatuur en personen. De overige mogelijke bronnen konden wellicht ook deels 
ontsloten worden, maar namen geen prominente plaats in en werden derhalve niet als 
zondanig behandeld. Het aanboren van meerdere bronnen wordt gedaan teneinde 
bronnentriangulatie te bewerkstelligen om zo effecten van eventuele zwakke punten van een 
bron te verminderen (Verschuren en Doorewaard, 1998). 
 
De uitkomsten van de enquêtes/interviews zijn door middel van een analyse verder verwerkt. Dit is 
gebeurd doormiddel van het bewerken van de data, het identificeren van sleutelwoorden, het maken van 
gevolgtrekkingen en gevolgtrekkingen onder een gezamenlijk thema groeperen. 
De beantwoording op de deelvragen 3, 4 en 5 is voor het grootste deel gedaan op basis van een Likert 
schaal methodiek, waarbij de open vragen niet meegenomen wordt in de Likert schaal methodiek, mede 
omdat dit open vragen zijn.  
Bij de survey vragen is gebruik gemaakt van een Likert-schaal. Dit is een manier om abstracte begrippen 
te meten. Een Likert-schaal bestaat uit verschillende uitspraken over een onderwerp, waarbij de 
respondent kan aangeven in hoeverre hij of zij het eens is met deze uitspraak. De uiteindelijke meting van 
het abstracte begrip komt tot stand door het optellen van de verschillende vragen die hetzelfde concept of 
onderwerp betreffen. Om te kijken of de vragen binnen een dimensie homogeen zijn (of de items 
hetzelfde meten), moet eerst gelet worden op de gemiddelden (mean) van de items. Deze moeten 
ongeveer dezelfde waarde aangeven. De scoremogelijkheden bij Likert-schaal zijn: helemaal oneens = 1 
punt, in ruime mate oneens = 2 punten, enigszins oneens = 3 punten, enigszins mee eens = 4 punten en 
eens = 5 punten,  geheel eens = 6 punten. Het gemiddelde komt dan uit op (1+2+3+4+5+6)/6 = 3,5. 
De antwoorden op de open vragen kunnen een verklaring geven als er perceptieverschillen zijn over de rol 
van de controller tussen de manager operations, manager commercie en de controller. 
De controllerrol wordt gezien als belangrijke factor van dit onderzoek en kan als oorzaakvariabele worden 
gezien, waarbij X = ‘controllerrol binnen gedecentraliseerde organisatie Connexxion’. De perceptie van 
de manager kan als gevolgvariabele worden gezien, waarbij Y = ‘perceptie van de manager’. Doordat de 
manager operations en manager commercie nauw samenwerken met de controller is de controllerrol 
cruciaal als het gaat om de perceptie van de manager over de controllerrol binnen Connexxion. Het gevolg 
is dat de manager operations en manager commercie een beeld/indruk hebben gevormd over de controller 
over zijn of haar rol. Daarnaast is Z = de modererende factor, waarbij de perceptie van de controller als 
modererende variabele wordt gezien. In hoofdstuk 4 wordt dieper ingegaan op de resultaten van de 
enquête die daarvoor is gebruikt. 
 
3.7 Vooruitblik 
 
In dit hoofdstuk is ingegaan op de verantwoording van methode van onderzoek. Tevens zijn de 
verschillende onderzoeksmethode(n) beschreven.  
In dit hoofdstuk zijn ook de twee onderzoeksmethode(n)/bronnen beschreven die voor dit onderzoek 
relevant zijn. Daarnaast is de vragenlijst die gebruikt is voor het onderzoek behandeld. In de laatste 
paragraaf wordt de wijze waarop de data is verzameld beschreven en op welke wijze de resultaten van het 
onderzoek worden geanalyseerd. In hoofdstuk 4 wordt de resultaten van het onderzoek beschreven. 
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4. Resultaten van het onderzoek 
 
4.1 Inleiding 
 
In hoofdstuk 4 worden de onderzoeksresultaten van het onderzoek gepresenteerd. Het onderzoek is 
gebaseerd op een 30-tal waarnemingen. De betrouwbaarheid van het onderzoek is daarom, in absolute 
getallen, als laag te kwalificeren. De generaliseerbaarheid van dit onderzoek is laag, echter het trekken 
van definitieve conclusies is mogelijk. Voor een relatief specifieke branche als het openbaar vervoer is de 
generaliseerbaarheid van de steekproef groot genoeg. Daarnaast is Connexxion openbaar vervoer 
marktleider in Nederland. In tabel 4.1 van de Nederlandse Mededingingsautoriteit (NMa) gemeten in 
2010, is Connexxion met 46% de marktleider in Nederland voor het aantal openbaar vervoer concessies in 
Nederland. Voor het analyseren van de resultaten van het onderzoek is gebruik gemaakt van het 
programma SPSS. 
 
Uit de analyse van de resultaten van de managers en de business controllers blijkt dat de perceptie van de 
managers en de business controllers in hoofdlijnen overeenkomen over de rol van de business controllers 
in de districten. Er lijkt een hoge mate van consensus tussen managers en business controllers te bestaan 
wat betreft de volgorde van hoge-lage gemiddelde scores op de verschillende schalen. Zowel business 
controllers als managers geven de eigenschap ‘objectieve grondhouding’ de hoogste score, gevolgd door 
‘expertise/vakkennis’ en ‘sociaal’. De laagste gemiddelde scores liggen op de eigenschappen ‘extravert’, 
‘organisatie’, ‘leider’ en ‘involvement’. De hoofdvraag en de deelvragen worden naar aanleiding van de 
resultaten van het onderzoek beantwoord.  
 
Tabel 4.1 NMa onderzoek  
 
 
4.2 Respondenten 
 
Er hebben aan dit onderzoek 30 respondenten deelgenomen: 10 business controllers en 20 managers, uit 
10 verschillende districten. De overgrote meerderheid van de respondenten (87%) is van het mannelijk  
 
Kruistabel 4.2 geslacht en functie 
 
 
geslacht. De gemiddelde leeftijd van de managers en business controllers is 46 jaar en zij zijn gemiddeld 
15 jaar werkzaam in de organisatie, waarvan 3,4 jaar in de huidige functie.  
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Tabel 4.2.1 leeftijd en aantal jaren werkzaam voor de organisatie 
 
 
De business controllers zijn wat hoger opgeleid dan de managers, Chi2(2)=5.4, p=.07: 70% van de 
business controllers en 30% van de managers heeft een opleiding op (post) universitair niveau. 
 
Tabel 4.2.2 opleiding 
 
  
4.3 Rolverdeling 
 
Om een beeld te krijgen van de perceptie van de respondenten over de invloed, activiteiten en 
persoonlijkheidskenmerken van business controllers zijn in de enquête de volgende thema’s gebruikt: 
1. invloed van de business controller, dit thema betreft de vragen 1 t/m 16  van het onderzoek;  
2. involvement van de business controller; dit thema betreft vraag 17 van het onderzoek; 
3. de activiteiten die de business controller uitvoert;  dit thema betreft de vragen 18 t/m 35 van het  
          onderzoek; 
4. persoonlijkheidskenmerken van de controller, dit thema betreft vraag 36 van het onderzoek.  
 
De thema algemene vragen zijn behandeld in paragraaf 4.2, dit betreft voornamelijk demografische 
vragen en het thema open vragen van het onderzoek. Dit wordt behandeld in hoofdstuk 5. 
Alvorens te onderzoeken in hoeverre er verschillen zijn tussen de perceptie van managers en de perceptie 
van business controllers t.a.v. de rol van de controller wordt via een aantal factor analyses onderzocht in 
hoeverre er binnen elk van de bovenstaande vier thema’s intern samenhangende deelconstructen te 
onderscheiden zijn. 
 
Het standaardcriterium voor extractie, is ‘eigenwaarde >1’. Omdat kleine samples gevoelig zijn voor 
toevallige afwijkingen, wordt voor dit onderzoek de strengere grens ‘eigenwaarde >2’ als 
extractiecriterium gebruikt. Zo wordt de kans om stabiele dimensies te identificeren verhoogd. Factoren 
met een eigenwaarde van minder dan 1 verklaren dus minder variantie dan ze zelf toevoegen. Deze 
vuistregel wordt ook wel het Kaiser-criterium genoemd of ook wel het Guttman-criterium.  
                
4.3.1 Invloed 
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Het thema ‘invloed van de business controller’ is uitgewerkt in 15 items in de vragenlijst, zoals die wordt 
weergegeven in tabel 4.3.1. Eerst is een Principale Componentenanalyse (PCA) uitgevoerd, met 
‘eigenvalue >2’ als voor extractiecriterium. Bij de Principale Componentenanalyse (PCA) wordt op een 
aantal variabelen een factoranalyse uitgevoerd. Er wordt nagegaan of er sprake is van een beperkt aantal 
'achterliggende' (ongemeten, 'latente') factoren, 'achterliggend' in de zin dat daarmee de correlaties tussen 
de variabelen kunnen worden 'verklaard'. Factoren kunnen dus gezien worden als 'hypothetische 
oorzaken'. Dit resulteerde in de extractie van 3 factoren, die gezamenlijk 58% van de variantie verklaren. 
Om te bepalen wat het thema is van de items die deel uitmaken van een factor, wordt het gedraaid 
component matrix geïnspecteerd. In het  gedraaid component matrix staat voor ieder item de lading op 
 
Tabel 4.3 totaal verklaarde varianten 
Component Initiaal Eigenwaardes Rotation Sums of Squared Loadings 
Totaal % van variantie Cumulatieve % Totaal % van variantie Cumulatieve % 
dimension0 
1 4.684 31.226 31.226 3.503 23.352 23.352 
2 2.168 14.452 45.677 3.147 20.981 44.333 
3 1.899 12.660 58.338 2.101 14.005 58.338 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
elk van de drie factoren. De item ladingen kunnen waarden tussen -1 en 1 aannemen; hoe hoger de 
absolute waarde van een lading is, hoe beter het betreffende item past bij de betreffende factor. 
 
In het gedraaid component matrix is te zien dat de hoge ladingen voor de 1e factor vooral liggen op het 
gebied van inhoudelijke expertise en vakbeheersing, de 2
e
 factor gaat met name over de mate waarin de 
controller van belang is bij risico analyse en het leveren van informatie bij besluitvormingsprocessen, en 
de 3
e
 factor contrasteert de rollen ‘business advocate’ vs. ‘corporate policeman’. 
 
Tabel 4.3.1 Gedraaid Component Matrix
 a
 
 
Component 
1 2 3 
De business controller heeft invloed op het resultaat van het district .610 .473 -.216 
Invloed bij iedere besluitvormingsproces .053 .584 .361 
Operationele risico’s .029 .747 .028 
Financiële risico’s .034 .789 -.215 
Contract risico’s .146 .782 -.017 
Sparringpartner .691 .392 .119 
Business Advocate .238 -.132 .774 
Corporate Policeman .266 -.168 -.828 
Informeert al bij voorhand de managers .368 .536 .247 
Financiële geweten .571 .239 .187 
Kan op professionele wijze zijn standpunten en MT leden overtuigen. .737 -.015 .307 
Kan op verschillende niveaus acteren .643 .096 .575 
Beperkt zich tot de maand-/kwartaal- & jaarcijfers van het district -.321 -.406 -.090 
Moet verstand hebben van de operationele aspecten .671 .212 -.134 
Geeft inhoud aan de maand-/kwartaal- & jaarcijfers binnen het district .727 -.171 -.181 
Extractiemethode: Principal Component Analysis.  
Rotatie methode: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotatie geconverteerd in 5 iteraties 
 
Aan de hand van de resultaten van deze factor analyse is een drietal schalen geconstrueerd, waarvan de 
betrouwbaarheidsanalyses hieronder besproken worden. 
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4.3.1.1 Betrouwbaarheidsanalyse: invloed 
 
De betrouwbaarheid van de schaal ‘vakkennis / expertise’ is .83; dit is ruim boven de ondergrens 
van .60. De Vellis (2003, pp. 95-96) hanteert de volgende normen voor de waarden van Cronbach’s 
Alpha:  
 
Tabel. 4.3.1.1 Cronbach’s Alpha 
 
 
Betrouwbaarheid van statistiek 
Cronbach’s Alpha N van items 
.826 7 
 
In de kolom gecorrigeerd item totaal correlatie is te zien dat alle items van deze schaal een positieve item 
totaal correlatie hebben. Dit ondersteunt de bevinding, dat deze items samen een betrouwbare schaal 
vormen. 
 
Tabel 4.3.1.2 Item: totaal statistiek 
 
Gemiddelde schaal als 
item is verwijderd 
Schaal variantie als 
item is verwijderd 
Gecorrigeerd item-
totaal  correlatie 
Cronbach's Alpha als 
item is verwijderd 
Kan op professionele wijze zijn 
standpunten en MT leden 
overtuigen. 
29.77 9.289 .642 .790 
Geeft inhoud aan de maand-
/kwartaal- & jaarcijfers binnen het 
district 
29.77 10.875 .459 .819 
Sparringpartner 29.33 9.816 .659 .790 
Moet verstand hebben van de 
operationele aspecten 
29.67 9.333 .595 .798 
Kan op verschillende niveaus 
acteren 
29.73 9.582 .590 .799 
De business controller heeft invloed 
op het resultaat van het district 
29.83 10.006 .534 .808 
Financiële geweten 29.70 9.528 .532 .810 
 
De tweede schaal, ‘risico’s’, heeft een betrouwbaarheid van .76. Ook dit is ruim voldoende. 
 
Betrouwbaarheid van statistiek 
Cronbach’s Alpha N van items 
.756 5 
 
Ook bij deze schaal zijn alle item totaal correlatie positief. 
 
Tabel 4.3.1.3 Item: totaal statistiek 
 
Gemiddelde schaal als 
item is verwijderd 
Schaal variantie als 
item is verwijderd 
Gecorrigeerd item 
totaal  correlatie 
Cronbach's Alpha als 
item is verwijderd 
Financiële risico’s 17.47 6.257 .595 .688 
Contract risico’s 17.90 6.162 .590 .688 
Operationele risico’s 18.20 5.200 .521 .733 
Invloed bij iedere 
besluitvormingsproces 
18.57 6.323 .515 .715 
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Tabel 4.3.1.3 Item: totaal statistiek 
 
Gemiddelde schaal als 
item is verwijderd 
Schaal variantie als 
item is verwijderd 
Gecorrigeerd item 
totaal  correlatie 
Cronbach's Alpha als 
item is verwijderd 
Financiële risico’s 17.47 6.257 .595 .688 
Contract risico’s 17.90 6.162 .590 .688 
Operationele risico’s 18.20 5.200 .521 .733 
Invloed bij iedere 
besluitvormingsproces 
18.57 6.323 .515 .715 
Informeert al bij voorhand de 
managers 
17.73 7.375 .476 .735 
Voor de derde schaal, ‘business advocate’, zijn de antwoorden op de 'corporate policeman’ stelling 
gehercodeerd volgens het schema (1=6) (2=5) (3=4) (4=3) (5=2) (6=1). Hierdoor geven de schaalscores 
weer in hoeverre een controller volgens de respondent een ‘business advocate’ is, en géén 'corporate 
policeman’. De betrouwbaarheid van deze schaal is .64, dit is ruim voldoende. 
 
Betrouwbaarheid van statistiek 
Cronbach’s Alpha N van items 
.639 2 
 
Tabel 4.3.1.4 Item: totaal statistiek 
 
Gemiddelde schaal als 
item is verwijderd 
Schaal variantie als item 
is verwijderd 
Gecorrigeerd item 
totaal  correlatie 
Cronbach's Alpha als 
item is verwijderd 
Business Advocate 4.0333 1.068 .475 .
a
 
a6r (Corporate 
Policeman-recoded) 
4.2333 .806 .475 .
a
 
 
4.3.2 Involvement 
Het tweede thema, ‘involvement’, heeft slechts 1 factor met eigenwaarde>2. Factor-analyse is 
een multivariate statistische techniek die voor een groot aantal geobserveerde variabelen een kleiner 
aantal achterliggende variabelen identificeert. Deze niet geobserveerde, achterliggende variabelen worden 
factoren genoemd. Belangrijk is dat de factoren bijna evenveel van de variatie verklaren als de 
geobserveerde variabelen. Factoranalyse wordt gebruikt voor datareductie en om inzicht te krijgen in de 
structuur van de dataset 
Tabel 4.3.2. Totale variantie verklaard 
Component Initiaal eigenwaarde Rotation Sums of Squared Loadings 
totaal % van Variantie Cumulatieve % Totaal % van Variantie Cumulatieve % 
dimension0 
1 5.241 52.409 52.409 4.545 45.454 45.454 
2 1.241 12.406 64.815 1.936 19.361 64.815 
Extractie methode: Principal Component Analysis. 
 
Omdat de tweede factor met een eigenwaarde van 1.94 wel dicht in de buurt komt, is gecontroleerd in 
hoeverre uit de 2
e
 factor toch een separate schaal te vormen zou zijn. Dit bleek niet mogelijk; de 2 items 
die laden op factor 2 hadden samen een te lage betrouwbaarheid. Daarom is besloten het ‘eigenwaarde>2’ 
criterium te handhaven en deze set items als 1 schaal te analyseren.  
 
4.3.2.1 Betrouwbaarheidsanalyse: invovlement 
 
De betrouwbaarheidsanalyse bevestigt dat de items samen een betrouwbare schaal vormen, alpha=.89. 
 
Betrouwbaarheid van statistiek 
Cronbach’s Alpha N van items 
.888 10 
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Alle item totaal correlaties zijn positief, dit is in de onderstaande tabel te zien. 
 
Tabel 4.3.2.1 Item: totaal statistiek 
 
Gemiddelde schaal als 
item is verwijderd 
Schaal variantie als 
item is verwijderd 
Gecorrigeerd item 
totaal  correlatie 
Cronbach's Alpha als 
item is verwijderd 
Debiteurenpositie 28.52 35.336 .544 .885 
Dienstregeling efficiency 28.96 36.883 .556 .882 
Kapitaaluitgaven 28.04 38.806 .349 .896 
Chauffeurs efficiency 29.22 31.872 .870 .857 
Monteurs efficiency 29.22 33.641 .808 .864 
Ziekteverzuim monteurs & 
chauffeurs 
29.70 36.601 .577 .881 
Punctualiteit 29.81 36.003 .805 .868 
Bezettingsgraad bussen 29.59 37.174 .634 .878 
Zwartrijders in de bussen 29.37 36.781 .518 .885 
Rituitval 29.56 35.410 .669 .874 
 
4.3.3 Activiteiten 
 
Binnen de itemgroep die betrekking heeft op ‘activiteiten van de controller’ zijn drie factoren met 
eigenwaarde>2 geïdentificeerd. 
 
Tabel 4.3.3 Totale variantie verklaard 
Component Initiaal eigenwaarde Rotation Sums of Squared Loadings 
Totaal % van Variantie Cumulatief % Totaal % van Variantie Cumulatief % 
dimension0 
1 5.420 30.112 30.112 3.814 21.191 21.191 
2 2.537 14.096 44.207 3.325 18.474 39.666 
3 1.747 9.707 53.915 2.565 14.249 53.915 
Extractie Methode: Principal Component Analysis. 
 
Uit ladingen in de gedraaid component matrix blijkt, dat de activiteiten die hoog op de eerste factor laden 
vooral betrekking hebben op het verzamelen, verwerken en presenteren van informatie.  
De items die op de tweede factor laden, hebben vooral betrekking op ontwerpen en modificeren van 
beheersingssystemen, deze factor krijgt de titel ‘organiseren’. De derde factor heeft te maken met het 
optimaliseren van bedrijfsprocessen.  
 
Tabel 4.3.3.1 Gedraaid Component Matrix
a
 
 
Component 
1 2 3 
Het intern en extern (accountants, de belastingdienst, etc.) rapporteren van informatie met 
betrekking tot het afleggen van verantwoording over het verleden. 
-.226 .231 -.733 
Het doorvoeren van aanpassingen aan het beheersingssysteem van de organisatie (zoals 
de budgetcyclus). 
-.058 .829 -.170 
Het onderhouden van de administratieve organisatie met de bijbehorende financiële 
informatiesystemen (waaronder kostprijssystemen). 
.037 .797 .021 
Het rapporteren van financiële informatie. .198 .474 -.309 
Het uitbrengen van adviezen bij problemen. .511 .557 -.019 
Het rapporteren van informatie ten behoeve van ‘sturing voor de toekomst’ te geven. .631 .280 .282 
Het operationeel houden van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus) zonder inhoudelijke aanpassingen te plegen. 
-.488 -.036 .408 
Het interpreteren van analyses van resultaatbeïnvloedende factoren. .411 -.082 .480 
Het ondersteunen van de belangen van het lijnmanagement. .443 -.057 .243 
Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de budgetcyclus). .114 .650 .321 
Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden 
afgelegd binnen de organisatie dan wel de organisatie gestuurd kan worden. 
.524 .386 -.105 
Het rapporteren van niet-financiële informatie (zoals doorlooptijden, 
kwaliteitsindicatoren, etc.). 
.489 .296 .300 
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Tabel 4.3.3.1 Gedraaid Component Matrix
a
 
 
Component 
1 2 3 
Het verwerken van informatie uit formele, niet-financiële informatiebronnen (zoals 
operationele systemen). 
.774 .065 .117 
Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden 
afgelegd binnen de organisatie dan wel de organisatie gestuurd kan worden. 
.787 -.042 .209 
Het analyseren van resultaatbeïnvloedende factoren. .785 .207 .195 
Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de beheersing van de organisatie ingeval 
er geen problemen zijn. 
.235 .148 .727 
Het inventariseren van risico’s die samenhangen met de bedrijfsvoering (risk 
management). 
.135 .438 .563 
Het overleggen met auditors over aanpassingen in het beheersingssysteem naar aanleiding 
van veranderende opvattingen bij stakeholders (zoals het topmanagement en klanten). 
.155 .634 .470 
Extractie Methode: Principal Component Analysis./a. Rotatie geconverteerd in 7 iteraties  
Rotatie Methode: Varimax with Kaiser Normalization. 
 
 
4.3.3.1 Betrouwbaarheidsanalyse: activiteiten 
De eerste schaal, ‘informeren’, heeft een ruim voldoende betrouwbaarheid van .81. 
 
Betrouwbaarheid van statistiek 
Cronbach’s Alpha N van items 
.806 9 
 
Alle items hebben een positieve item-totaal correlatie. Item 24 (Het operationeel houden van het 
beheersingssysteem van de organisatie (zoals de budgetcyclus) zonder inhoudelijke aanpassingen te 
plegen) is gehercodeerd omdat het oorspronkelijke item negatief op de schaal laadt. Een hoge score op 
deze schaal duidt er dus op dat de respondent vindt dat dit niet in sterke mate tot de activiteiten van de 
controller behoort. 
 
Tabel 4.3.3.2 Item: totaal statistiek 
 
Gemiddelde 
schaal als item is 
verwijderd 
Schaal variantie 
als item is 
verwijderd 
Gecorrigeerd 
item totaal  
correlatie 
Cronbach's 
Alpha als item is 
verwijderd 
Het uitbrengen van adviezen bij problemen. 32.2000 22.028 .526 .784 
Het rapporteren van informatie ten behoeve van 
‘sturing voor de toekomst’ te geven. 
31.9667 22.102 .631 .773 
Het ondersteunen van de belangen van het 
lijnmanagement. 
32.4667 24.533 .283 .812 
Het vervaardigen van rapportages aan de hand 
waarvan verantwoording kan worden afgelegd 
binnen de organisatie dan wel de organisatie 
gestuurd kan worden. 
32.1667 22.489 .491 .788 
Het rapporteren van niet-financiële informatie 
(zoals doorlooptijden, kwaliteitsindicatoren, etc.). 
33.3333 21.609 .481 .791 
Het verwerken van informatie uit formele, niet-
financiële informatiebronnen (zoals operationele 
systemen). 
32.8667 21.154 .659 .767 
Het presenteren van rapportages aan de hand 
waarvan verantwoording kan worden afgelegd 
binnen de organisatie dan wel de organisatie 
gestuurd kan worden. 
32.2000 22.717 .610 .777 
Het analyseren van resultaatbeïnvloedende factoren. 31.8333 21.868 .733 .764 
b24r (Het operationeel houden van het 
beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus) zonder inhoudelijke aanpassingen te 
plegen – recoded). 
32.9667 22.792 .286 .826 
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De tweede schaal, ‘organiseren’, heeft eveneens een hoge betrouwbaarheid, alpha=.76. 
 
Betrouwbaarheid van statistiek 
Cronbach’s Alpha N van items 
.757 5 
 
Alle items hebben een positieve item totaal correlatie. 
 
Tabel 4.3.3.3 Item: totaal statistiek 
 
Gemiddelde 
schaal als item is 
verwijderd 
Schaal variantie 
als item is 
verwijderd 
Gecorrigeerd item 
totaal  correlatie 
Cronbach's 
Alpha als item is 
verwijderd 
Het doorvoeren van aanpassingen aan het 
beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus). 
12.97 8.516 .575 .696 
Het onderhouden van de administratieve organisatie 
met de bijbehorende financiële informatiesystemen 
(waaronder kostprijssystemen). 
13.30 8.493 .636 .669 
Het rapporteren van financiële informatie. 11.53 11.430 .372 .760 
Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de 
organisatie (zoals de budgetcyclus). 
14.13 9.361 .555 .702 
Het overleggen met auditors over aanpassingen in het 
beheersingssysteem naar aanleiding van veranderende 
opvattingen bij stakeholders (zoals het topmanagement 
en klanten). 
14.07 10.133 .492 .724 
 
De derde schaal binnen het thema activiteiten, ‘optimaliseren’, heeft een ruim voldoende alpha van .67. 
 
Betrouwbaarheid van statistiek 
Cronbach’s Alpha N van items 
.674 4 
 
Alle items hebben een positieve item totaal correlatie. Item 24 (Het intern en extern (accountants, de 
belastingdienst, etc.) rapporteren van informatie met betrekking tot het afleggen van verantwoording over 
het verleden) is gehercodeerd omdat het oorspronkelijke item negatief op de schaal laadt. Een hoge score 
op deze schaal duidt er dus op dat de respondent vindt dat dit niet in sterke mate tot de activiteiten van de 
controller behoort. 
 
Tabel 4.3.3.4 Item: totaal statistiek 
 
Gemiddelde 
schaal als item is 
verwijderd 
Schaal variantie 
als item is 
verwijderd 
Gecorrigeerd 
item totaal  
correlatie 
Cronbach's 
Alpha als item is 
verwijderd 
Het interpreteren van analyses van 
resultaatbeïnvloedende factoren. 
10.2333 5.289 .399 .643 
Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de 
beheersing van de organisatie ingeval er geen 
problemen zijn. 
11.1333 5.016 .424 .628 
Het inventariseren van risico’s die samenhangen met de 
bedrijfsvoering (risk management). 
10.7000 4.079 .475 .604 
b18r (Het intern en extern (accountants, de 
belastingdienst, etc.) rapporteren van informatie met 
betrekking tot het afleggen van verantwoording over het 
verleden – recoded) 
11.4333 4.668 .548 .551 
   
4.3.4 Eigenschappen 
 
Bij de principale componenten analyse op de items die eigenschappen meten, is slechts 1 factor met 
eigenwaarde>2 gevonden. Wanneer echter alle items tot 1 schaal worden samengevoegd, is de 
betrouwbaarheid van deze schaal te laag (alpha=.56). Om die reden wordt voor dit thema een extractie 
criterium van eigenwaarde>1 gebruikt. 
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Tabel 4.3.4.1 Totale variantie verklaard 
Component Initieel eigenwaarde Rotation Sums of Squared Loadings 
Totaal % van Variantue Cumulatief % Totasl % van Variantie Cumulative % 
dimension0 
1 3.084 30.836 30.836 2.259 22.590 22.590 
2 1.898 18.983 49.818 1.852 18.519 41.109 
3 1.278 12.782 62.600 1.766 17.663 58.772 
4 1.143 11.428 74.029 1.526 15.256 74.029 
Extractie Methode: Principal Component Analysis. 
 
In de rotated component matrix is te zien, dat de vier factoren als volgt zijn te interpreteren: de eerste 
factor geeft weer in hoeverre de controller gezien wordt als sociaal (communicatief, teamgericht, pro-
actief). De tweede factor geeft weer in hoeverre de controller gezien wordt als een leider/spil (leider, 
generalistisch, kritisch). Op de derde factor is het introvert/extravert contrast te zien, en op de laatste 
factor laadt uit slechts 1 item: ‘objectieve grondhouding’. 
 
Tabel 4.3.4.2 Gedraaid Component Matrixa 
 
Component 
1 2 3 4 
Generalist .040 .848 .037 -.132 
Denker .217 .586 -.647 .031 
Rationeel -.241 -.020 -.752 -.212 
Leider .373 .555 .260 .329 
Gericht op teamwork .557 -.019 .196 .565 
Pro-actief .840 .150 .224 -.054 
Communicatief .910 -.045 .098 .130 
Kritisch -.322 .644 .041 .468 
Objectieve grondhouding .051 .042 .010 .890 
Extrovert .249 .199 .783 -.060 
Extractie Methode: Principal Component Analysis.  
 Gedraaid Methode: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotatie geconverteerd  in 7 iterations. 
 
4.4 Correlaties tussen de schalen 
In de onderstaande tabel zijn de correlaties (Pearson’s r) tussen de schalen te zien. Deze 
correlatiecoëfficiënt is een maat voor de sterkte van de lineaire samenhang tussen X en Y. De 
waarde kan variëren van +1 tot -1. Een correlatiecoëfficiënt van +1 of -1 betekent dat er een 
lineair verband is tussen de beide stochastische variabelen, wat wil zeggen dat de ene variabele 
volledig uit de andere is te herleiden via een lineaire relatie. Een correlatiecoëfficiënt van 0 wil 
zeggen dat er totaal geen lineaire samenhang is. De keuze om Pearson’s r te gebruiken voor deze 
data analyse is om te beoordelen of er een lineaire samenhang is tussen de schalen en daarnaast is 
Pearson’s r een verdelingsvrije maat voor de correlatie en het is geschikt voor data die slechts op 
ordinale schaal gemeten zijn.    
Hierin vallen de volgende zaken op: 
 expertise/vakkennis heeft een positieve correlatie met risico’s, involvement en informeren. 
Dit duidt erop dat degenen die business controllers hoge scores geven op expertise/vakkennis, 
ook geneigd zijn de betrokkenheid in het algemeen (involvement), en specifiek bij het 
monitoren van risico’s hoger te scoren, èn het informeren als een belangrijke taak van de 
controller ziet. Ook risico’s en involvement correleren positief met elkaar. 
 ‘sociaal’ heeft een positieve correlatie met extravert, informeren, optimaliseren en ‘risico’s’. 
Dit betekent dat personen die ‘de controller’ zien als een sociaal, teamgericht persoon, ook 
4. Resultaten van het onderzoek                                               
 
 
  Perceptie van de managers en de business controllers 
38 
geneigd zijn om business controllers te zien als extravert, met als belangrijke taak het 
informeren van de organisatie en het optimaliseren van beheersprocessen, en een hoge 
betrokkenheid bij het monitoren van risico’s. Ook correleren optimaliseren, informeren en 
involvement positief met elkaar en correleert ‘informeren’ positief met ‘organiseren’. 
 ‘business advocate’ heeft een positieve correlatie met ‘extravert’; de respondenten die de 
controller meer zien als business advocate (en niet als corporate policeman), percipiëren ‘de 
controller’ als meer extravert dan degenen die de controller meer zien corporate policeman. 
 
Tabel 4.4  correlaties (Pearson’s r) tussen de schalen 
 
Risico’
s 
Business 
Advocate 
Involve-
ment 
Infor-
meren 
Organi-
seren 
Optima-
liseren Sociaal 
Leider/ 
Spil 
Extra-
vert 
Object-
tief 
R Expert .401* .127 .431** .393* .098 .151 .166 .073 -.014 -.008 
Risico  .098 .502** .019 .221 .247 .328* -.004 .012 .169 
Bu adv.   .152 -.071 .050 .286 .096 .208 .347* .211 
Involv    .260 .261 .378* .184 .101 -.013 .048 
Info.     .392* .445** .330* -.153 .117 -.096 
Organ.      .234 .272 .006 .092 .054 
Optim.       .360* .254 .266 -.037 
Sociaal        .156 .319* .238 
Leider         -.019 .264 
Extrav.          .081 
Sig Expert .014 .252 .009 .016 .303 .213 .191 .351 .471 .484 
Risico  .304 .002 .459 .121 .095 .038 .492 .476 .186 
Bu adv.   .211 .354 .397 .063 .307 .135 .030 .131 
Involv.    .083 .082 .020 .165 .298 .473 .400 
Info.     .016 .007 .037 .210 .269 .306 
Organ.      .107 .073 .488 .314 .389 
Optim.       .025 .088 .077 .424 
Sociaal        .205 .043 .102 
Leider         .460 .079 
Extrav.          .335 
*p<.05, **p<.01 
 
4.5 Schaalscores 
 
In de volgende paragraaf worden de scores op de hiervoor geconstrueerde elf schalen, en de verschillen 
tussen business controllers en managers wat hun percepties betreft, in detail besproken. 
Om een eerste indruk van de percepties te krijgen, kijken we in deze paragraaf naar de gemiddelde scores 
en de spreiding binnen de schaalscores. 
In de onderstaande tabel is te zien dat de gemiddelde score varieert van 5.1 (objectief) tot 3.2 (involved). 
Dat betekent dat de perceptie bestaat dat business controllers zeer objectief zijn, en lager scoren wat 
betreft de mate waarin zij invloed uitoefenen op de aspecten die in de enquête aan de orde zijn gekomen. 
De score 3 op de ‘involved’ schaal duidt de perceptie ‘Weinig invloed’ aan. De standaarddeviaties 
variëren van .5 (expert) tot .9 (sociaal). Dat betekent dat er meer consensus is over de mate waarin 
business controllers experts zijn, dan over de mate waarin zij sociaal zijn. 
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Tabel 4.5 Beschrijvende statistiek 
 N Minimum Maximum Gemiddeld Std. Deviatie 
Expertise/vakkennis 30 3.57 6.00 4.9476 .51369 
Risico’s 30 3.20 5.60 4.4933 .60739 
B.advocate 30 2.00 5.50 4.1333 .82976 
Involvement 30 2.20 4.40 3.2096 .64881 
Informeren 30 2.67 5.44 4.0556 .58413 
Organiseren 30 1.80 4.80 3.3000 .75155 
Optimaliseren 30 2.00 5.00 3.6250 .69092 
Sociaal 30 2.00 6.00 4.6889 .90097 
Leider/spil 30 1.00 4.67 3.2333 .77879 
Extravert 30 1.67 5.00 3.4444 .76481 
Objectief  30 3.00 6.00 5.1333 .68145 
Valid N (listwise) 30     
 
In de onderstaande grafiek is weergegeven wat de gemiddelde scores op de dimensies zijn, uitgesplitst 
naar functie en gerangschikt naar hoogte van de gemiddelde score. 
In deze grafiek vallen de volgende zaken op: 
 er lijkt een hoge mate van consensus tussen managers en business controllers te bestaan, wat betreft 
de volgorde van hoge-lage gemiddelde scores op de verschillende schalen. Zowel business controllers 
als managers geven de eigenschap ‘objectieve grondhouding’ de hoogste score, gevolgd door 
‘expertise/vakkennis’ en ‘sociaal’. De laagste gemiddelde scores liggen op de eigenschappen 
‘extravert’, ‘organisatie’, ‘leider’ en ‘involvement’. 
 De business controllers geven over het algemeen wat hogere scores dan de managers. Dat betekent dat 
de business controllers er wat meer overtuigd van zijn dat de invloed, activiteiten en kenmerken die in 
de vragenlijst zijn opgenomen van toepassing zijn op business controllers, dan de managers. 
 
Grafiek 4.5.1: ‘gemiddelde schaalscores, naar functietype’ 
 
 
4.6 Verdeling van de schaalscores 
 
Om te bepalen welke toets gebruikt moet worden om de verschillen tussen business controllers en 
managers te toetsen, moet eerst onderzocht worden hoe de schaalscores verdeeld zijn. Als de verdeling 
normaal is, wordt een t-toets gebruikt, is dit niet het geval, dan wordt de non-parametrische Mann-
Whitney toets gebruikt. In de onderstaande tabel zijn de resultaten van de normaliteitstoetsen te zien. 
Voor het toetsen van de normaliteit in kleine samples (n<50) is de Shapiro-Wilk test geschikter dan de 
Kolmogorov-Smirnov test. We zien dat de schalen ‘business advocate’ (p<.05), ‘sociaal’ (p<.05), en 
vooral ‘objectief’ (p<.001) afwijken van de normale verdeling. Voor deze schalen gebruiken we een 
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Mann-Whitney toets, voor de overige schalen een T-test. Met behulp van een t-toets kan men dan een 
overschrijdingskans of een betrouwbaarheidsinterval bepalen (Gosset, 1908). 
 
Tabel 4.6 Tests van normaliteit 
 
Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 
Statisch Df Sig. Statisch Df Sig. 
Expert .197 30 .004 .935 30 .066 
Risico .170 30 .027 .962 30 .355 
Business Advocate .204 30 .003 .923 30 .032 
Invloed .096 30 .200
*
 .950 30 .170 
Informeren .171 30 .025 .934 30 .062 
Organiseren .120 30 .200
*
 .968 30 .487 
Optimaliseren .162 30 .044 .942 30 .104 
Sociaal .135 30 .171 .924 30 .034 
Leider .149 30 .088 .960 30 .312 
Extravert .181 30 .013 .960 30 .315 
Objectief .322 30 .000 .754 30 .000 
a. Lilliefors Significance Correction 
*. This is a lower bound of the true significance. 
 
4.7 Toetsen van verschillen tussen business controllers en managers 
 
Uit de Mann-Whitney toetsen blijkt, dat alleen bij de scores op ‘objectief’ is er een significant verschil 
tussen business controllers en managers, Z= -2.2, p<.05. De Mann-Whitney U-toets wordt gebruikt voor 
het berekenen van een verschil in de rangorde van twee groepen op een variabele. 
 
Tabel 4.7 Mann-Whitney toets 
 B.advocate Involvement sociaal objectief 
Mann-Whitney U 62.000 75.000 79.000 57.500 
Wilcoxon W 272.000 285.000 289.000 267.500 
Z -1.710 -1.101 -.934 -2.192 
Asymp. Sig. (2-tailed) .087 .271 .350 .028 
 
De gemiddelde rang voor ‘objectief’ is 19.8 voor business controllers en 13.4 voor managers; de business 
controllers zien de eigen beroepsgroep meer als gekarakteriseerd door een objectieve grondhouding, dan 
de managers. 
 
Tabel 4.7.1 Rang 
 Functie N Gem. Rang Som of Rang 
Business Advocate Controller 10 19.30 193.00 
Manager 20 13.60 272.00 
Totaal 30   
Involvement Controller 10 18.00 180.00 
Manager 20 14.25 285.00 
Totaal 30   
Sociaal Controller 10 17.60 176.00 
Manager 20 14.45 289.00 
Totaal 30   
Objectief Controller 10 19.75 197.50 
Manager 20 13.38 267.50 
Totaal 30   
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De doossplot weergegeven in figuur 4.7.2. is het verschil tussen de scores van business controllers en 
managers op deze vier variabelen grafisch weergegeven.  
 
Doossplot 4.7.2 
 
 
De horizontale zwarte lijn in elke doos geeft de mediaan van de scores aan, de grenzen van de dozen 
liggen op het 1
e
 en 3
e
 kwartiel. Binnen de grenzen van iedere doos ligt dus 50% van de waarnemingen.  
De afstand tussen de onderkant en de bovenkant van de doos wordt de interkwartielafstand (IKA) 
genoemd; de T-stukken geven aan waar hoogste en de laagste waarden liggen, als deze binnen anderhalf 
keer de IKA vanaf de doosgrens bevinden. Waarnemingen die verder dan anderhalf keer de IKA van de 
doosgrens afliggen, worden als uitbijters weergegeven.  
Alle scores voor ‘objectief’ liggen in de range 5 - 6 voor business controllers, terwijl van de 20 managers 
er 14 voor de score ‘5’ gekozen hebben, 2 voor de score ‘6’ en 3 voor lagere scores. 
Voor de normaal verdeelde variabelen zijn de gemiddelde scores van respondentengroepen met elkaar 
vergeleken via een T-test. In de onderstaande tabel is te zien dat alleen bij de variabele ‘optimaliseren’ een 
significant verschil is, t(28)=2.8, p<.01. 
 
Tabel 4.7.3 Onafhankelijke Samples Test 
 
Levene's Test 
Equal. of Vars t-test for Equality of Means 
F Sig. t Df 
Sig. 
(2-t) 
Mean 
Diff. 
Std. Error 
Diff. 
95% Confidence Interval 
of the Difference 
Lower Upper 
Expertise Equal var. .148 .703 .821 28 .419 .16429 .20008 -.24555 .57413 
No equal var.   .746 14.298 .468 .16429 .22014 -.30694 .63551 
Risico's Equal var. .001 .978 .674 28 .506 .16000 .23749 -.32647 .64647 
No equal var.   .624 14.951 .542 .16000 .25631 -.38646 .70646 
Informeren Equal var. .003 .956 .805 28 .427 .18333 .22762 -.28292 .64958 
No equal var.   .800 17.793 .434 .18333 .22913 -.29845 .66512 
Organiseren Equal var. .682 .416 -.406 28 .688 -.12000 .29536 -.72501 .48501 
No equal var.   -.448 23.469 .658 -.12000 .26767 -.67311 .43311 
Optimaliseren   Equal var. .070 .793 2.805 28 .009 .67500 .24060 .18214 1.16786 
No equal var.   2.725 16.793 .015 .67500 .24769 .15194 1.19806 
Leider/spil Equal var. .051 .824 1.526 28 .138 .45000 .29495 -.15417 1.05417 
No equal var.   1.547 18.798 .138 .45000 .29080 -.15910 1.05910 
 
Extravert 
Equal var. 2.487 .126 .612 28 .545 .18333 .29945 -.43007 .79674 
No equal var.   .681 23.960 .502 .18333 .26909 -.37209 .73876 
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Uit bovenstaande tabel 4.7.3, blijkt dat er geen grote significante verschillen zijn, alleen de variabele 
‘optimaliseren’ heeft een significant verschil, t(28)=2.8, p<.01. Uit deze analyse blijkt dat de 
onderzoeksvraag met de daarbij behorende deelvragen worden beantwoord. Uit de analyse blijkt dat de 
perceptie van de managers operations, manager commercie en de business controller over de rol van de 
controller overeenkomen binnen de gedecentraliseerde organisatie van Connexxion. 
 
4.8 Conclusie over de resultaten  
 
De conclusies ten aanzien van de onderzoeksvraag:‘Komen de percepties van de manager operations & 
commercie en de business controllers over de controllerrol binnen de gedecentraliseerde organisatie van 
Connexxion overeen volgens de rolverdeling van Sathe’?  
 
Voor wat betreft de demografische kenmerken blijkt uit het onderzoek dat er niet significante verschillen 
zijn tussen de managers en de business controllers. Uit de analyse komt naar voren dat het 
opleidingsniveau van de controller wat hoger ligt dan de managers en dat de gemiddelde leeftijd van de 
business controllers uitkomt op 43 jaar en van de managers op 48 jaar.  
Daarnaast lijkt er een hoge mate van consensus tussen managers en business controllers te bestaan wat 
betreft de volgorde van hoge-lage gemiddelde scores op de verschillende schalen. Zowel business 
controllers als managers geven de eigenschap ‘objectieve grondhouding’ de hoogste score, gevolgd door 
‘expertise/vakkennis’ en ‘sociaal’. De laagste gemiddelde scores liggen op de eigenschappen ‘extravert’, 
‘organisatie’, ‘leider’ en ‘involvement’. 
De business controllers geven over het algemeen wat hogere scores dan de managers, maar deze 
verschillen zijn meestal niet significant. De enige twee aspecten waar de business controllers significant 
hoger scoren dan de managers, zijn ‘objectieve grondhouding’, en ‘optimaliseren’. 
Uit de analyse van de resultaten en de terugkoppeling van de managers en de business controllers blijkt 
dat de perceptie van de managers en de business controllers in hoofdlijnen overeenkomen over de rol van 
de business controller. 
4.9 Vooruitblik naar hoofdstuk 5  
 
In dit hoofdstuk is ingegaan op de resultaten van het onderzoek. In hoofdstuk 5 worden de conclusies en 
de kanttekeningen van het onderzoek beschreven, tevens wordt ook het onderwerp aanbevelingen 
beschreven.  
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5. Conclusies en aanbevelingen 
 
‘Als we wisten wat we deden, heette het geen onderzoek’, Albert Einstein  (1879 - 1955). 
 
5.1 Inleiding 
 
In dit afrondende hoofdstuk worden de conclusies van het onderzoek beschreven. De conclusies worden 
beschreven aan de hand van de in de inleiding en hoofdstuk 3 gestelde deelvragen.  
Op basis van de antwoorden op deze deelvragen zal tevens een eindconclusie worden getrokken. Uit deze 
eindconclusie vloeien een aantal vragen voort die het begin kunnen zijn van aanvullend onderzoek. 
Alvorens met de beantwoording van de deelvragen te beginnen wordt eerst aandacht besteed aan de 
beperkingen van het onderzoek en de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. 
 
5.2 Beperkingen en implicaties van het onderzoek. 
 
Beperkingen van het onderzoek zijn onder andere het relatief aantal kleine waarnemingen (n=30). 
Daarnaast is het onderzoek uitgevoerd binnen een enkel openbaar vervoerbedrijf, wanneer de scope van 
het onderzoek wordt verbreed over niet alleen een openbaar vervoerbedrijf in Nederland, maar ook over 
andere landen dan in Nederland, zou dat mogelijkerwijs kunnen  resulteren in andere resultaten dan de 
resultaten van dit onderzoek. Tevens zou het nuttig kunnen zijn om andere OV-bedrijven in Nederland te 
onderzoeken. Zo zou bijvoorbeeld onderzoek gedaan kunnen worden naar het effect van (bedrijfs)cultuur 
op de rollen van controllers. 
De rol van de business controller is in dit onderzoek onderzocht, echter de verwachtingspatronen van de 
managers en de business controllers sluiten enigszins aan, maar uit het onderzoek kwam ook naar voren 
dat de managers graag willen dat de business controller meedenkt met de operatie en dat de business 
controller meer sensitiviteit voor de politieke omgeving moet hebben. Hieruit blijkt dat er geen 
eenduidigheid bestaat over de rol van controller omdat de rol van de controller zo divers is. Daarnaast 
blijkt dat perceptie niet alleen wordt beïnvloed door interne- en externe factoren, maar dat het 
perceptieproces mensen ook kan misleiden waardoor er waarnemingsfouten kunnen optreden alsmede 
vooroordelen. Dit kan als risico hebben dat wanneer de business controller en de managers niet met elkaar 
communiceren er perceptieverschillen ontstaan over de rol van de controller. Daarom is het van belang of 
een vereiste dat de business controllers en de managers met elkaar blijven communiceren en dat de 
business controller een terugkoppeling geeft over de ontwikkelingen in zijn of haar vakgebied.  
Een andere implicatie kan zijn dat in dit onderzoek niet de bedrijfscultuur op de rollen van de controller 
binnen de OV-bedrijven in Nederland is onderzocht, wat mogelijk een invloed kan hebben op de 
resultaten van dit onderzoek. In dit onderzoek is alleen de rol van de controller onderzocht bij Connexxion 
in Nederland.  
Ondanks de beperkingen van dit onderzoek, is dit onderzoek wel waardevol voor de wetenschap, mede 
omdat dit onderzoek heeft aangetoond dat de externe factoren zoals de invoering van de wet 
personenvervoer 2000, Witboek 2001 van de Europese Commissie en de verkoop van de gemeentelijk 
vervoerbedrijven aan binnenlandse en buitenlandse bedrijven niet een dusdanige impact hebben gehad op 
de perceptie van de managers en de controllers over de controllerrol binnen Connexxion, terwijl in de 
literatuur wordt beschreven dat perceptie ondermeer wordt beïnvloed door externe factoren.  
  
5.3 Betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek 
 
Voor de validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek is gekeken naar de mate waarin de resultaten van 
een test en het te meten verschijnsel met elkaar overeenkomen. Men onderscheidt vijf soorten validiteit: 
indrukvaliditeit, inhoudsvaliditeit, criteriumvaliditeit, ecologische validiteit en constructvaliditeit. 
Cronbach & Meehl (1955).  
Voordat we ingaan op de vijf soorten validiteit, wordt eerst ingegaan op de interne- en externe validiteit. 
Dit onderzoek voldoet aan de interne validiteit mede omdat er een causuale relatie bestaat tussen de 
onderzochte variabelen. Deze variabelen zijn namelijk de perceptie van de managers en de business 
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controllers over de rol van de controller binnen het district. De ondervraagde(n) zijn de managers en de 
business controllers binnen het district.  
 
De externe validiteit is van toepassing op dit onderzoek, omdat dit onderzoek ook kan worden gebruikt 
buiten Connexxion om. De vragenlijst die in dit onderzoek zijn gebruikt, zijn afgeleid van andere 
onderzoeken, denk daarbij aan de vragenlijst die in de controllerenquête 2007 door de Open Universiteit 
zijn gebruikt, maar ook vragen die Sathe in 1982 voor zijn onderzoek heeft gebruikt.     
Dit onderzoek voldoet aan de indrukvaliditeit omdat de respondenten van dit onderzoek, het onderzoek 
nuttig achtte als wel de directie van het openbaar vervoer van Connexxion. Dit bleek ook wel uit de 
bereidwilligheid van de respondenten om aan het onderzoek mee te werken. 
 
Beredenerend vanuit de inhoudsvaliditeit kan men stellen dat de perceptie van de controller is onderzocht 
op ondermeer de invloedsrol, de activiteiten, involvement en de persoonlijkheidskenmerken van de 
controller binnen de districten. Dit waren de uitgangspunten van het onderzoek. Uit de resultaten van het 
onderzoek blijkt ook dat het een representatieve afspiegeling van het kennisdomein betreft van de 
business controller als van de managers operations en managers commercie over de rol van de controller 
binnen het district, omdat binnen de districten van Connexxion de managers commercie, managers 
operations en de business controller nauw met elkaar samenwerken.  
 
De criteriumvaliditeit beschouwt in welke mate een test voorspellende waarde heeft. Uit het onderzoek 
blijkt dat de voorspellende waarde van de toets (de predictor) samenhangt met de resultaten van dit 
onderzoek. De resultaten van dit onderzoek laten zien dat in hoofdlijnen de percpetie van de managers en 
de business controller overeenkomen, echter de managers geven wel nadrukkelijk aan dat de business 
controller meer actief moet meedenken met de operatie, de business controller dient meer een actieve 
houding aan te nemen voor de operatie, en vooral extern, zoals sensitiviteit voor de politieke omgeving. 
Dit bevestigt een eerder gehouden onderzoek door Pierce & O’Dea in 2003 dat de managers de rol van de 
management accountants meer als partnerschap zien, meer teamwork en fysiek meer in de organisatie 
aanwezig moeten zijn en dat de management accountants meer inzicht moet hebben in de business   
 
Vanuit de ecologische validiteit blijkt dat de onderzoekscomponenten, zoals de invloed van de controller 
en de activiteiten van de controller bij de managers, bekend zijn bij de ondervraagden. De vragen die 
werden gesteld waren voor de ondervraagde geen ‘vreemde’ vragen.. In paragraaf 5.4.5 wordt een aantal 
aanbevelingen gedaan van de managers naar aanleiding van het onderzoek.  
 
Uit de begripsvaliditeit komt het doel van dit onderzoek overeen. In dit onderzoek wordt de rol van de 
controller onderzocht vanuit de perceptie van de managers en de business controllers, waarbij de 
activiteiten van de controller, de invloedsrol van de controller en de persoonlijkheidskenmerken van de 
controller de onderzoeksfactoren zijn. Uit de resultaten van het onderzoek blijkt ook dat deze begrippen 
correleren met elkaar. In paragraaf 5.5 wordt nader ingegaan op deze begrippen en hoe zij positief met 
elkaar correleren.  
Conclusie is dat de resultaten van deze test en het te meten verschijnsel met elkaar overeenkomen.  
5.4 Conclusies 
Zoals eerder reeds aangegeven is dit onderzoek gebaseerd op een praktijkonderzoek waarbij 30 personen 
zijn ondervraagd. In deze paragraaf worden de antwoorden op de hoofdvraag en deelvragen behandeld.  
 
De rode lijn van deze scriptie is om te toetsen of de perceptie van de managers en de controllers 
overeenkomen over de rol van de controller. De centrale vraag is:  
 
Komen de percepties van de manager operations & commercie en de business controllers over de 
controllerrol binnen de gedecentraliseerde organisatie van Connexxion overeen volgens de rolverdeling 
van Sathe? 
 
5. Conclusies en aanbevelingen                                                                         
 
 
  Perceptie van de managers en de business controllers 
45 
Om de centrale vraag te kunnen beantwoorden is de vraag gesplitst in een aantal deelvragen, namelijk: 
 
1.    Welke controllerrollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden? 
2.    Wat is in de wetenschappelijke literatuur terug te vinden over perceptieverschillen? 
3.    Wat is de perceptie van de manager operation & commercie over de controllerrol binnen de  
       gedecentraliseerde organen van Connexxion?  
4    Wat is de perceptie van de business controller over de controllerrol binnen de  
      gedecentraliseerde organisatie van Connexxion? 
5    Komen de percepties van de manager operation & commercie en de business controllers over  
      de controllerrol overeen? Zoniet, waarin zitten de verschillen? 
 
5.4.1 Controllerrollen  
 
In paragraaf 2.2 en 2.3 zijn de controllerrollen en de veranderde rol van de controller via een 
literatuurstudie onderzocht. Uit de literatuurstudie kwam naar voren dat er in de wetenschappelijke 
literatuur verschillende controllerrollen naar voren komen, echter er is geen eenduidigheid over de 
controllerrol. Dit wordt onder meer veroorzaakt door verschillende factoren zoals de ene controllerfunctie 
de andere niet is, maar ook de organisatie, de marktontwikkelingen, werkzaamheden en de activiteiten die 
de controller uitvoert zijn van invloed. In de wetenschappelijke literatuur komt duidelijk naar voren dat er 
sprake is van verandering in de invulling van de controllerrol.  
Welke veranderingen er plaats vinden en in welke mate is echter niet onder alle omstandigheden gelijk. 
 
5.4.2 Perceptieverschillen  
 
In paragraaf 2.4 is het onderwerp perceptie (verschillen) via een literatuurstudie onderzocht. Uit de 
literatuurstudie kwam naar voren dat in de wetenschap perceptie de basis vormt voor de gedragsmatige 
respons in specifieke situaties. Ondanks het feit dat een groep mensen fysiek hetzelfde beeld 
voorgeschoteld kan krijgen, genereren ze allemaal een eigen versie van wat ze zien. In de 
wetenschappelijke literatuur worden verschillende oorzaken aangegeven over perceptieverschillen, 
waaruit blijkt dat perceptie wordt beïnvloed door interne- en externe factoren, maar ook dat het 
perceptieproces mensen kan misleiden, fouten maakt en vooroordelen vormt over individuen. Deze 
factoren hebben invloed op het perceptieproces van individuen en wat zich mogelijk kan uiten in 
perceptieverschillen. 
 
Terugkoppelend naar de onderzoeksvraag kan geconcludeerd worden dat in de wetenschappelijke 
literatuur verschillende controllerrollen naar voren komen. Daarnaast is er sprake van verandering in de 
invulling van de controllerrol. Perceptie vormt de basis voor de gedragsmatige respons in specifieke 
situaties. In de wetenschappelijke literatuur worden verschillende oorzaken aangegeven over 
perceptieverschillen waaruit blijkt dat perceptie niet alleen wordt beïnvloed door interne- en externe 
factoren, maar dat het perceptieproces mensen ook kan misleiden waardoor er waarnemingsfouten 
kunnen optreden alsmede vooroordelen. De resultaten van deze literatuurstudie beantwoorden de 
deelvragen 1 en 2 van de onderzoeksvraag. 
 
5.4.3 Perceptie van de manager operations & manager commercie over de rol van de 
controller 
 
Zowel de managers als de business controllers geven de eigenschap ‘objectieve grondhouding’ de hoogste 
score, gevolgd door ‘expertise/vakkennis’ en ‘sociaal’. De laagste gemiddelde scores liggen op de 
eigenschappen ‘extravert’, ‘organisatie’, ‘leider’ en ‘involvement’. 
De managers geven over het algemeen wat lagere scores dan de business controllers. Dit betekent dat de 
managers er wat minder overtuigd van zijn dat de invloed, activiteiten en kenmerken (die in de vragenlijst 
zijn opgenomen) van toepassing zijn op de business controllers. 
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5.4.4 Perceptie van de business controller over de rol van de controller 
 
De business controllers geven over het algemeen wat hogere scores dan de managers, maar deze 
verschillen zijn meestal niet significant. De enige twee aspecten waar de controllers significant hoger 
scoren dan de managers, zijn ‘objectieve grondhouding’, en ‘optimaliseren’. 
De business controllers zien de eigen beroepsgroep meer als gekarakteriseerd door een objectieve 
grondhouding dan de managers. Andere variabelen zoals leiderschap, involvement, business advocate, 
sociaal, komen qua scores overeen met de percepties van de business controller als de manager. 
 
Terugkoppelend naar de onderzoeksvraag kan geconcludeerd worden dat de perceptie van de managers 
en de business controllers in hoofdlijnen overeenkomen over de rol van de controller binnen de 
gedecentraliseerde organisatie van Connexxion. Hiermee wordt de deelvragen 3 en 4 beantwoordt van de 
onderzoeksvraag.  
 
5.4.5 Percepties van de managers en de controllers 
 
Zoals aangegeven in hoofdstuk 4 en in hoofdstuk 5 paragraaf 5.4.3 en 5.4.4 komen de percepties van de 
manager commercie en manager operations en de business controller over de rol van de controller in 
hoofdlijnen overeen. Echter uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat de manager commercie en de 
manager operations als verbeterpunten voor de business controller zien:  
 Dat de business controller meer actief moet meedenken met de operatie; 
 De business controller dient meer een actieve houding aan te nemen voor de operatie, en vooral 
extern, zoals sensitiviteit voor de politieke omgeving; 
 De business controller dient meer business ondersteunend zijn; 
 De business controller dient meer advies te geven aan het management, zodat beleid kan worden 
bepaald. 
De business controller ziet als verbeterpunten voor zijn of haar controllerrol ondermeer: 
 Rol van de controller komt niet volledig tot zijn recht, veel zaken waar hij/zij invloed op kan 
uitoefenen worden al van te voren centraal (op hoofdkantoor) bepaald zonder te klankborden 
met de districten; 
 De rol van de business controller komt volledig tot zijn recht wanneer de gehele planning & 
control cyclus bij de districten ligt. 
 
Eén van de reactie van de managers over de vraag hoe vindt u de samenwerking met de controller, 
‘Ik vind de samenwerking met mijn controller perfect. Als volwaardig lid van het team denkt hij mee, is 
hij resultaatgericht, voelt zich mede verantwoordelijk en werkt nauwgezet. Verder een prettig mens om 
mee te werken met de nodige humor’. 
5.5 De centrale onderzoeksvraag 
 
Komen de percepties van de manager operations & commercie en de business controllers over de 
controllerrol binnen de gedecentraliseerde organisatie van Connexxion overeen volgens de rolverdeling 
van Sathe? 
 
Na beantwoording van de deelvragen kunnen we de centrale vraag beantwoorden. 
 
De correlatie tussen de ‘invloedsrol van de business controller’ en de percepties van de business controller 
en managers in de districten is positief  en  significant (r = 0.826). 
De correlatie tussen ‘invloedsrol van de business controller’ en de ‘risico’s’ is positief  en  significant  
(r = 0.756). 
De correlatie tussen ‘invloedsrol van de business controller’ en de ‘business advocate en corporate 
policeman’ is ruim voldoende  en  significant  (r = 0.639). 
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De correlatie tussen ‘involvement van de business controller’ en de ‘Kritische Performance Inidicators’ in 
de districten is positief  en  significant (r = 0.888). 
De correlatie tussen ‘activiteiten van de business controller’ en ‘infomeren’ in de districten is positief  en  
significant (r = 0.806). 
De correlatie tussen ‘activiteiten van de business controller’ en ‘organiseren’ in de districten is positief  en  
significant (r = 0.757). 
De correlatie tussen ‘activiteiten van de business controller’ en ‘optimaliseren’ in de districten is positief  
en  significant (r = 0.674). 
Uit de resultaten zijn de correlaties (Pearson’s r) tussen de schalen van ‘persoonlijke eigenschappen’ en 
‘involvement’, ‘invloedsrol’ en ‘activiteiten’ opvallend. Expertise/vakkennis heeft een positieve correlatie 
met risico’s, involvement en informeren. Dit duidt erop dat degenen die controllers hoge scores geven op 
expertise/vakkennis, ook geneigd zijn de betrokkenheid in het algemeen (involvement). ‘sociaal’ heeft een 
positieve correlatie met extravert, informeren, optimaliseren en ‘risico’s’. Dit betekent dat personen die 
‘de controller’ zien als een sociaal, teamgericht persoon, ook geneigd zijn om controllers te zien als 
extravert, met als belangrijke taak het informeren van de organisatie en het optimaliseren van 
beheersprocessen, en een hoge betrokkenheid bij het monitoren van risico’s. Ook correleren 
optimaliseren, informeren en involvement positief met elkaar en correleert ‘informeren’ positief met 
‘organiseren’ ‘business sdvocate’ heeft een positieve correlatie met ‘extravert’; de respondenten die de 
controller meer zien als business advocate (en niet als corporate policeman), percipiëren ‘de controller’ als 
meer extravert dan degenen die de controller meer zien corporate policeman. 
 
Dit betekent dat de perceptie van de managers en de business controller over de rol van de controller 
overeenkomen. 
 
Na beantwoording van de deelvragen kunnen we tot een verfijning van deze conclusie komen.  
Het empirisch onderzoek heeft uitgewezen dat er een statistisch verband bestaat tussen de perceptie van 
de manager operations en manager commercie en de business controller over de rol van de controller 
binnen de gedecentraliseerde organisatie van Connexxion.  
Anders geformuleerd, indien de in dit onderzoek gehanteerde elementen (invloedsrol, involvement, 
activiteiten en persoonlijkheidskenmerken van de business controller) goed scoren, betekent dit dat er 
grote kans bestaat dat de perceptie van de manager operations, manager commercie en de business 
controller over de rol van de controller overeenkomen.  
Het dient wel aanbeveling om de paar koppelingen verder te onderzoeken naar de onderliggende 
wetenschappelijke waarden. 
 
5.6 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Aanbevelingen voor de managers en de business controllers zijn ondermeer, dat men open communiceert 
en dat men op stucturele wijze overleg hebben over de gang van zaken in de districten, zeker in de 
openbaar vervoerbranche waarbij de ‘winstmarge‘ onder druk staat.  Daarnaast moeten de managers en de 
business controllers open staan voor de veranderingen die zich afspelen binnen de openbaar 
vervoerbranche, in de afgelopen 10 jaar is er al veel verandert binnen de openbaar vervoerbranche. Door 
de wederzijdse afhankelijkheid van de managers en de business controllers is het belangrijk dat er 
‘synergie’ is tussen de managers en de business controllers in de districten, een belangrijke reden hiervoor 
is om de doelstellingen te realiseren voor Connexxion N.V.   
Aanbeveling voor verder onderzoek betreft de omvang van de steekproef die is gebruikt voor dit 
onderzoek, namelijk in dit onderzoek zijn 30 personen ondervraagd.  
Wellicht is het mogelijk om een onderzoek uit te voeren bij niet alleen een openbaar vervoerbedrijf, maar 
ook bij andere bedrijven binnen de transportsector, zeker omdat in de transportwereld de concurrentie 
hevig is als gevolg hiervan is het cruciaal voor de organisatie dat de samenwerking en de 
verwachtingspatroon tussen de managers en de business controller overeenstemmen. 
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Enquête: 
 
  
‘ Over de perceptie van de manager en de business controller over de rol   
   van de business controller binnen Connexxion.’ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Geachte heer of mevrouw, 
 
 
Voor u ligt de enquête, deze enquête is een onderdeel van mijn afstudeerfase voor de Master opleiding 
Management & Control aan de Open Universiteit te Heerlen. 
 
Het doel van dit onderzoek is om te achterhalen of de perceptie van de managers (operations & 
commercie) en de perceptie van business controllers over de rol van de business controller 
overeenkomen. 
 
Het invullen van de enquête kost ongeveer 30 minuten. Bij deelname willen wij u vragen de enquête 
nauwkeurig door te lezen voordat u tot de beantwoording ervan overgaat.  
 
Ik dank u al bij voorbaat voor uw medewerking. 
 
Hoogachtend 
 
Marvin Blok 
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     Introductie: 
 
Bij elke vraag en elk item van iedere vraag dient u slechts één antwoord te geven, ook daar waar u er 
wellicht meer zou willen geven. Kies in dat geval het antwoord dat het meeste aansluit bij uw eigen 
mening of huidige omstandigheden. 
 
 
Bij sommige vragen zult u een voorbeeld tegenkomen dat aangeeft op welke wijze wij van u een 
antwoord hopen te ontvangen. Voorbeelden of uitgebreide toelichtingen staan tussen ***** en zijn 
geheel cursief gedrukt. Leest u deze voorbeelden en toelichtingen a.u.b. aandachtig door voordat u tot 
beantwoording van de bijbehorende vragen overgaat.  
De enquête bestaat uit 36 meerkeuze vragen, 7 algemene vragen  en 3 open vragen.  
Het totaal aantal pagina’s zijn 11. 
 
De vragen zijn onderverdeeld in 5 categorieën: 
 
Deel A:  Invloed van de business controller;  
Deel B:  Activiteiten van de business controller; 
Deel C:  Persoonlijke eigenschappen van de business controller; 
Deel D:  Open vragen.  
Deel E:  Vragen over opleidingsniveau, leeftijd, werkervaring, etc.; 
 
 
 
 
 
Wilt u zo vriendelijk zijn alle vragen in te vullen door uw antwoorden aan te kruisen? 
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Deel A: Invloed van de controller  
 
Onderstaande vragen (1 t/m 17) hebben betrekking op de rol van de business controller en dan specifiek 
op de mate waarin de business controller invloed heeft in zijn of haar district.  
 
 
 
 
 
 
     ******* 
 
 
Voorbeeld: Als u in uw dagelijks functioneren frequent bezig bent met het ondersteunen van de 
belangen van het topmanagement, vult u bij de bijbehorende activiteit het volgende in: 
 
 Voorbeeld Helemaal 
Oneens 
In ruime 
mate 
oneens 
Enigszins 
oneens 
Enigszins  
mee eens 
   Eens Geheel 
eens 
       1      2       3       4      5      6 
 Het ondersteunen van de belangen van het 
management. 
 
    
      
    
    x 
 
 
 
     Etc. 
 
 
 
****** 
 
 
 
  Helemaal 
Oneens 
In ruime 
mate 
oneens 
Enigszins 
oneens 
Enigszins  
mee 
eens 
   Eens Geheel 
eens 
       1      2       3       4      5      6 
1. De business controller heeft invloed op het 
resultaat van het district. 
 
        
       
  
       1      2       3       4      5      6 
2. De business controller heeft invloed bij iedere 
besluitvormingproces binnen het district. 
 
      
3. De business controller is een belangrijke 
schakel in het proces als het gaat om risico-
analyses voor het district op het gebied van:  
 
       1      2       3       4      5      6 
 1. operationele risico’s 
  
(bijv. letselschade’s, malussen, etc) 
      
 2. financiële risico’s 
 
(bijv.brandstofprijzen, opbrengstenderving, etc.) 
      
 3. contract risico’s 
 
(bijv.  concessiecontract, leveranciers, etc.) 
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  Helemaal 
Oneens 
In ruime 
mate 
oneens 
Enigszins 
oneens 
Enigszins  
mee 
eens 
   Eens Geheel 
eens 
       1      2       3       4      5      6 
4. De business controller is de 
bedrijfseconomische sparring partner voor 
de manager. 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
5. De rol van de business controller kan het best 
vergeleken worden met een  
“Business Advocate”. 
      
     Note:  
      De Business Advocate is sterk gericht op het ondersteunen v.h. management op allerlei niveaus en minder op de financiele administratie en de     
      betrouwbaarheid van de financiele informatievoorziening. Deze controller heeft een sterk prospectieve blik en is sterk betrokken bij de bedrijfsvoering. 
       1      2       3       4      5      6 
6. De rol van de business controller kan het best 
vergeleken worden met een  
“Corporate Poiliceman” . 
      
     Note:  
      De Corporate Policeman zijn rol is veel meer gericht als een buitenstaander die slechts verantwoordelijk is voor de betrouwbaarheid van de  
      financiële informatievoorziening. Deze controller vervult een sterk controlerende rol, heeft een sterk retrospectieve blik en is onafhankelijk van het    
      management. 
       1      2       3       4      5      6 
7. De business controller informeert de managers 
al bij voorhand over de risico’s ten tijde van 
een besluitvormingsproces. 
      
       1      2       3       4      5      6 
8. De business controller is het financiële 
geweten binnen uw district. 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
9. De business controller kan op professionele 
wijze zijn standpunt(en) aangeven en de MT 
leden te overtuigen van zijn standpunt(en). 
      
       1      2       3       4     5      6 
10. De business controller kan op verschillende 
niveaus acteren, denk aan overleg op 
management niveaus of op directie niveau. 
      
       1      2       3       4      5      6 
11. De rol van de business controller beperkt zich 
tot de maand-/kwartaal- & jaarcijfers van het 
district. 
      
       1      2       3       4      5      6 
12. Om de maand-/kwartaal- & jaarcijfers te 
kunnen begrijpen moet de business controller  
verstand hebben van de operationele aspecten 
binnen zijn district. 
      
       1      2       3       4      5      6 
13. De business controller geeft inhoud aan de 
maand-/kwartaal- & jaarcijfers binnen uw 
district. 
      
 
 
 
 
 
 
Bijlage A Enquête          
 
  Perceptie van de managers en de business controllers 
56 
 
Controller Involvement 
 
Onderstaand ziet u een lijst van items die mogelijk een effect/impact hebben op de performances van het district  
In hoeverre kan de business controller invloed hebben op onderstaande items? 
Van 1 tot en met 6, waarbij 1= geen mening, 2= geen invloed tot 6= sterke invloed  
 
  Geen  
Mening                      
Geen 
invloed                     
Weinig 
invloed
Enige 
invloed 
Behoorlijk 
invloed 
Sterke 
invloed 
  1 2 3 4 5 6 
14 Debiteurenpositie binnen het district       
15 Dienstregeling efficiency binnen het district       
16 Kapitaal uitgaven binnen het district       
17 KPI’s* binnen het district:  
 
Geen  
Mening                      
Geen 
invloed                     
Weinig 
invloed
Enige 
invloed 
Behoorlijk 
invloed 
Sterke 
invloed 
  1 2 3 4 5 6 
 1. Chauffeurs efficiency       
 2. Monteurs efficiency       
 3. Ziekteverzuim monteurs & chauffeurs       
 4. Punctualiteit       
 5. Bezettingsgraad bussen       
 6. Zwartrijders in de bussen       
 7. Rituitval binnen het district       
* KPI betekent: key performance indicator 
 
 
Deel B:  Activiteiten van de business controller 
  
Werkveld 
 
In de werkzaamheden van de business controller wordt er onderscheid gemaakt naar de activiteiten die 
de business controller verricht, de wijze waarop de business controller dat doet, en de bronnen en 
technieken die de business controller daarbij gebruikt.  
De onderstaande lijst bevat een overzicht van dergelijke activiteiten, bronnen, technieken en wijzen van 
aanpak. Zij pretendeert echter niet volledig te zijn, en het is goed mogelijk dat bepaalde items op het 
eerste oog op elkaar lijken of elkaar zelfs overlappen. Beschouw echter ieder item als een nieuw item dat 
afwijkt van alle voorafgaande. Geef op de bijgevoegde schaal van 1 tot 6 bij elk item aan in welke 
mate de business controller voornamelijk bezig is met zijn dagelijks werk in zijn huidige functie. Deze 
vraag bestaat in totaal uit twee pagina’s. 
Betreft de vragen 18 tot 35.  
 
     ********* 
Voorbeeld: Als de controller in zijn en/of haar dagelijkse werkzaamheden zeer frequent bezig bent met 
het verwerken van de resultaten, vult u bij de bijbehorende activiteit het volgende in: 
 
 Voorbeeld    Niet   Zelden Af en toe Regelmatig    Zeer 
regelmatig 
doorlopend 
       1      2       3       4      5      6 
 De controller houdt zich bezig met het 
administratief verwerken van de resultaten. 
 
    
      
  
     X 
 
Etc. 
                                                       ********* 
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De items waarvan wij graag willen weten in welke mate de business controller hiermee bezig 
is: 
 
 
 
 
  Niet Zelden Af en toe Regelmatig Zeer 
regelmatig 
doorlopend 
       1      2       3       4      5      6 
18. Het intern en extern (accountants, de 
belastingdienst, etc.) rapporteren van 
informatie met betrekking tot het afleggen van 
verantwoording over het verleden. 
      
       1      2       3       4      5      6 
19. Het doorvoeren van aanpassingen aan het 
beheersingssysteem van de organisatie (zoals 
de budgetcyclus). 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
20. Het onderhouden van de administratieve 
organisatie met de bijbehorende financiële 
informatiesystemen (waaronder 
kostprijssystemen). 
      
       1      2       3       4      5      6 
21. Het rapporteren van financiële informatie. 
 
 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
22. Het uitbrengen van adviezen bij problemen. 
 
 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
23. Het rapporteren van informatie ten behoeve 
van ‘sturing voor de toekomst’ te geven. 
 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
24. Het operationeel houden van het 
beheersingssysteem van de organisatie (zoals 
de budgetcyclus) zonder inhoudelijke 
aanpassingen te plegen. 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
25. Het interpreteren van analyses van 
resultaatbeïnvloedende factoren. 
 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
26. Het ondersteunen van de belangen van het 
lijnmanagement. 
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       1      2       3       4      5      6 
27. Het ontwerpen van het beheersingssysteem 
van de organisatie (zoals de budgetcyclus). 
 
 
      
  Niet Zelden Af en toe Regelmatig Zeer 
regelmatig 
doorlopend 
       1      2       3       4      5      6 
28. Het vervaardigen van rapportages aan de hand 
waarvan verantwoording kan worden afgelegd 
binnen de organisatie dan wel de organisatie 
gestuurd kan worden. 
      
       1      2       3       4      5      6 
29. Het rapporteren van niet-financiële informatie 
(zoals doorlooptijden, kwaliteitsindicatoren, 
etc.). 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
30. Het verwerken van informatie uit formele, niet-
financiële informatiebronnen (zoals 
operationele systemen). 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
31. Het presenteren van rapportages aan de hand 
waarvan verantwoording kan worden afgelegd 
binnen de organisatie dan wel de organisatie 
gestuurd kan worden. 
      
       1      2       3       4      5      6 
32. Het analyseren van resultaatbeïnvloedende 
factoren.  
 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
33. Het doen van aanbevelingen ter verbetering 
van de beheersing van de organisatie ingeval 
er geen problemen zijn. 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
34. Het inventariseren van risico’s die 
samenhangen met de bedrijfsvoering (risk 
management). 
 
      
       1      2       3       4      5      6 
35. Het overleggen met auditors over 
aanpassingen in het beheersingssysteem naar 
aanleiding van veranderende opvattingen bij 
stakeholders (zoals het topmanagement en 
klanten). 
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* Deel C: Vraag omtrent een aantal persoonlijke eigenschappen. 
 
Bij vraag 36 worden een aantal persoonlijke eigenschappen van de business controller genoemd. Kunt u 
aangeven in hoeverre de geschetste eigenschappen betrekking hebben op de business controller ?  
 
****** 
 
Voorbeeld: Indien het werk van de business controller als een ‘echte’ doener wordt beschouwt en niet 
als denker, vult u bij de desbetreffende eigenschap het volgende in: 
 
doener X    o    o    o   o    o    Denker 
 
Etc. 
****** 
 
36                         (business) specialist o    o    o    o    o   o generalist 
                                                  doener o    o    o    o    o    o denker 
creatief o    o    o    o    o    o rationeel 
diplomaat o    o    o    o    o  o leider 
individueel ingesteld o    o    o    o    o    o gericht op teamwork 
reactief o    o    o   o    o    o pro-actief 
zwijgzaam o    o    o    o    o    o communicatief 
pragmatisch o    o    o    o    o    o kritisch 
grondhouding bepaald door 
subjectieve argumenten 
 
o    o    o    o    o    o 
objectieve grondhouding 
introvert o    o    o    o    o    o extrovert 
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Deel D:  Open vragen  
 
Open vragen: 
37. Komt de huidige rol van de business controller volledig tot zijn recht?  Zo ja…(ga dan naar 
vraag 2 of 3)   Zo, nee… kunt u dan aangeven waarom niet en welke middelen de controller 
nodig heeft om zijn rol als business controller zo goed mogelijk te kunnen vervullen?   
Antwoord: 
 
 
 
 
 
 
Vraag alleen voor de controller! 
38. Hoe vindt u als business controller de samenwerking met uw managers? Wat vindt u dat 
mogelijk verbeterd kan worden om de samenwerking mogelijk verder te optimaliseren?    
Antwoord: 
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Vraag alleen voor de manager! 
 
39. Hoe vindt u als manager de samenwerking met uw business controller? Wat vindt u dat 
mogelijk verbetert kan worden om de samenwerking mogelijk verder te optimaliseren?    
Antwoord: 
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Deel E:  Vragen over leeftijd, ervaring, etc. 
 
De vragen 40. tot en met 46 zijn algemene vragen en deze vragen hebben specifiek betrekking op het 
opleidingsniveau, het aantal jaren dat uw werkzaam bent, leeftijd, etc.  
 
 
40. Wat is uw geslacht? 
 
Man  
Vrouw  
 
 
41. Wat is uw leeftijd?  
 
….....................................      
 
 
42. Wat is uw functie? 
 
Manager   
Controller   
 
 
43. Wat is uw hoogst genoten opleiding? 
 
 
 
 
 
 
44. Aantal FTE’s werkzaam in uw district?       ……………. FTE’s 
 
 
 
 Aantal jaren werkzaam binnen de organisatie? Aantal    
 jaren 
45. Hoeveel jaar werkt u al voor de organisatie?  
46. Aantal jaren werkzaam in huidige functie?  
 
 
 
 
Einde van het onderzoek   
                 
            
       Bedankt voor uw medewerking aan het onderzoek.
Universiteit HBO MBO LBO Anders: 
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Crosstabs 
Case Processing Summary 
 
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
geslacht * functie 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
Hoogst genoten opleiding * 
functie 
30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
 
geslacht * functie 
Crosstab 
 
functie 
Total controller manager 
geslacht Man Count 8 18 26 
% within functie 80.0% 90.0% 86.7% 
Vrouw Count 2 2 4 
% within functie 20.0% 10.0% 13.3% 
Total Count 10 20 30 
% within functie 100.0% 100.0% 100.0% 
 
Chi-Square Tests 
 
Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Exact Sig. (2-
sided) 
Exact Sig. (1-
sided) 
Pearson Chi-Square .577a 1 .448   
Continuity Correctionb .036 1 .849   
Likelihood Ratio .549 1 .459   
Fisher's Exact Test    .584 .407 
N of Valid Cases 30     
a. 2 cells (50.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1.33. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
Hoogst genoten opleiding * functie 
Crosstab 
 
functie 
Total controller manager 
Hoogst genoten opleiding HBO Count 3 14 17 
% within functie 30.0% 70.0% 56.7% 
Post Universiteit Count 1 0 1 
% within functie 10.0% .0% 3.3% 
Universiteit Count 6 6 12 
% within functie 60.0% 30.0% 40.0% 
Total Count 10 20 30 
% within functie 100.0% 100.0% 100.0% 
 
Chi-Square Tests 
 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square 5.382
a
 2 .068 
Likelihood Ratio 5.711 2 .058 
N of Valid Cases 30   
a. 3 cells (50.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .33. 
 
Means 
Case Processing Summary 
 
Cases 
Included Excluded Total 
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N Percent N Percent N Percent 
leeftijd  * functie 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
Aantal jaren werkzaam voor de 
organisatie  * functie 
30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
Aantal jaren werkzaam in uw 
huidige functie  * functie 
30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
 
Report 
functie 
leeftijd 
Aantal jaren 
werkzaam voor 
de organisatie 
Aantal jaren 
werkzaam in uw 
huidige functie 
controller Mean 42.90 10.50 4.80 
N 10 10 10 
Std. Deviation 7.430 7.948 6.941 
manager Mean 47.60 16.90 2.70 
N 20 20 20 
Std. Deviation 8.750 11.229 1.380 
Total Mean 46.03 14.77 3.40 
N 30 30 30 
Std. Deviation 8.508 10.566 4.149 
 
ANOVA Table 
 Sum of Squares df 
leeftijd * functie Between Groups (Combined) 147.267 1 
Within Groups 1951.700 28 
Total 2098.967 29 
Aantal jaren werkzaam voor de 
organisatie * functie 
Between Groups (Combined) 273.067 1 
Within Groups 2964.300 28 
Total 3237.367 29 
Aantal jaren werkzaam in uw 
huidige functie * functie 
Between Groups (Combined) 29.400 1 
Within Groups 469.800 28 
Total 499.200 29 
 
ANOVA Table 
 Mean Square F Sig. 
leeftijd * functie Between Groups (Combined) 147.267 2.113 .157 
Within Groups 69.704   
Total    
Aantal jaren werkzaam voor de 
organisatie * functie 
Between Groups (Combined) 273.067 2.579 .119 
Within Groups 105.868   
Total    
Aantal jaren werkzaam in uw 
huidige functie * functie 
Between Groups (Combined) 29.400 1.752 .196 
Within Groups 16.779   
Total    
 
 
 
Measures of Association 
 Eta Eta Squared 
leeftijd * functie .265 .070 
Aantal jaren werkzaam voor 
de organisatie * functie 
.290 .084 
Aantal jaren werkzaam in 
uw huidige functie * functie 
.243 .059 
 
Factor Analysis 
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Ommunalities 
 Initial 
De business controller heeft invloed op het resultaat van het district 1.000 
Invloed bij iedere besluitvormingsproces 1.000 
operationele risico’s 1.000 
financiële risico’s 1.000 
contract risico’s 1.000 
Sparringpartner 1.000 
Business Advocate 1.000 
Corporate Policeman 1.000 
Informeert al bij voorhand de managers 1.000 
Financiële geweten 1.000 
Kan op professionele wijze zijn standpunten en MT leden overtuigen. 1.000 
Kan op verschillende niveaus acteren 1.000 
Beperkt zich tot de maand-/kwartaal- & jaarcijfers van het district 1.000 
Moet verstand hebben van de operationele aspecten 1.000 
Geeft inhoud aan de maand-/kwartaal- & jaarcijfers binnen het district 1.000 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
Total Variance Explained 
Component Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
dimension0 
1 4.684 31.226 31.226 3.503 23.352 23.352 
2 2.168 14.452 45.677 3.147 20.981 44.333 
3 1.899 12.660 58.338 2.101 14.005 58.338 
4 1.268 8.453 66.791    
5 1.068 7.119 73.910    
6 .903 6.021 79.930    
7 .596 3.972 83.903    
8 .532 3.550 87.452    
9 .484 3.227 90.679    
10 .369 2.457 93.136    
11 .314 2.092 95.228    
12 .259 1.724 96.952    
13 .199 1.325 98.277    
14 .161 1.072 99.349    
15 .098 .651 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Rotated Component Matrixa 
 
Component 
1 2 3 
De business controller heeft invloed op het resultaat van het district .610 .473 -.216 
Invloed bij iedere besluitvormingsproces .053 .584 .361 
operationele risico’s .029 .747 .028 
financiële risico’s .034 .789 -.215 
Contract risico’s .146 .782 -.017 
Sparringpartner .691 .392 .119 
Business Advocate .238 -.132 .774 
Corporate Policeman .266 -.168 -.828 
Informeert al bij voorhand de managers .368 .536 .247 
Financiële geweten .571 .239 .187 
Kan op professionele wijze zijn standpunten en MT leden overtuigen. .737 -.015 .307 
Kan op verschillende niveaus acteren .643 .096 .575 
Beperkt zich tot de maand-/kwartaal- & jaarcijfers van het district -.321 -.406 -.090 
Moet verstand hebben van de operationele aspecten .671 .212 -.134 
Geeft inhoud aan de maand-/kwartaal- & jaarcijfers binnen het district .727 -.171 -.181 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 5 iterations. 
 
Component Transformation Matrix 
Component 1 2 3 
dimension0  
1 .744 .629 .224 
2 .477 -.736 .481 
3 .467 -.251 -.848 
Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.  
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Reliability 
Scale: ALPHA 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.826 7 
 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Kan op professionele wijze zijn 
standpunten en MT leden 
overtuigen. 
29.77 9.289 .642 .790 
Geeft inhoud aan de maand-
/kwartaal- & jaarcijfers binnen 
het district 
29.77 10.875 .459 .819 
Sparringpartner 29.33 9.816 .659 .790 
Moet verstand hebben van de 
operationele aspecten 
29.67 9.333 .595 .798 
Kan op verschillende niveaus 
acteren 
29.73 9.582 .590 .799 
De business controller heeft 
invloed op het resultaat van het 
district 
29.83 10.006 .534 .808 
Financiële geweten 29.70 9.528 .532 .810 
Reliability 
Scale: ALPHA 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
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Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.756 5 
 
Item-Total Statistics 
 Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
financiële risico’s 17.47 6.257 .595 .688 
contract risico’s 17.90 6.162 .590 .688 
operationele risico’s 18.20 5.200 .521 .733 
Invloed bij iedere besluitvormingsproces 18.57 6.323 .515 .715 
Informeert al bij voorhand de managers 17.73 7.375 .476 .735 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.639 2 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Business Advocate 4.0333 1.068 .475 .a 
a6r 4.2333 .806 .475 .a 
a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model 
assumptions. You may want to check item codings. 
 
Factor Analysis 
Communalities 
 Initial 
Debiteurenpositie 1.000 
Dienstregeling efficiency 1.000 
Kapitaaluitgaven 1.000 
Chauffeurs efficiency 1.000 
Monteurs efficiency 1.000 
Ziekteverzuim monteurs & chauffeurs 1.000 
Punctualiteit 1.000 
Bezettingsgraad bussen 1.000 
Zwartrijders in de bussen 1.000 
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Rituitval 1.000 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
Total Variance Explained 
Component Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
dimension0 
1 5.241 52.409 52.409 4.545 45.454 45.454 
2 1.241 12.406 64.815 1.936 19.361 64.815 
3 .863 8.629 73.444    
4 .801 8.007 81.451    
5 .586 5.861 87.312    
6 .528 5.278 92.589    
7 .381 3.806 96.395    
8 .223 2.225 98.620    
9 .094 .935 99.556    
10 .044 .444 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
 
 
Rotated Component Matrixa 
 
Component 
1 2 
Debiteurenpositie .351 .698 
Dienstregeling efficiency .572 .285 
Kapitaaluitgaven .055 .867 
Chauffeurs efficiency .800 .437 
Monteurs efficiency .831 .274 
Ziekteverzuim monteurs & chauffeurs .898 -.239 
Punctualiteit .886 .163 
Bezettingsgraad bussen .627 .341 
Zwartrijders in de bussen .555 .237 
Rituitval .685 .304 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 3 iterations. 
 
Component Transformation Matrix 
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Component 1 2 
dimension0  
1 .909 .417 
2 -.417 .909 
Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.  
 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 28 93.3 
Excludeda 2 6.7 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.894 8 
 
Item-Total Statistics 
 Scale Mean if Item 
Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
Dienstregeling efficiency 20.75 24.935 .532 .893 
Chauffeurs efficiency 20.96 20.925 .845 .862 
Monteurs efficiency 20.96 21.962 .827 .865 
Ziekteverzuim monteurs & 
chauffeurs 
21.46 23.739 .679 .880 
Punctualiteit 21.57 23.958 .825 .870 
Bezettingsgraad bussen 21.32 25.041 .602 .887 
Zwartrijders in de bussen 21.18 24.967 .469 .901 
Rituitval 21.29 23.471 .663 .882 
 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
 
Case Processing Summary 
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 N % 
Cases Valid 29 96.7 
Excludeda 1 3.3 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.549 2 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Debiteurenpositie 4.28 1.064 .379 .a 
Kapitaaluitgaven 3.90 1.167 .379 .a 
a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability 
model assumptions. You may want to check item codings. 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 27 90.0 
Excludeda 3 10.0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.888 10 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if Item 
Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
Debiteurenpositie 28.52 35.336 .544 .885 
Dienstregeling efficiency 28.96 36.883 .556 .882 
Kapitaaluitgaven 28.04 38.806 .349 .896 
Chauffeurs efficiency 29.22 31.872 .870 .857 
Monteurs efficiency 29.22 33.641 .808 .864 
Ziekteverzuim monteurs & 
chauffeurs 
29.70 36.601 .577 .881 
Punctualiteit 29.81 36.003 .805 .868 
Bezettingsgraad bussen 29.59 37.174 .634 .878 
Zwartrijders in de bussen 29.37 36.781 .518 .885 
Rituitval 29.56 35.410 .669 .874 
 
Factor Analysis 
Communalities 
 Initial 
Het intern en extern (accountants, de belastingdienst, etc.) rapporteren van informatie 
met betrekking tot het afleggen van verantwoording over het verleden. 
1.000 
Het doorvoeren van aanpassingen aan het beheersingssysteem van de organisatie (zoals 
de budgetcyclus). 
1.000 
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Het onderhouden van de administratieve organisatie met de bijbehorende financiële 
informatiesystemen (waaronder kostprijssystemen). 
1.000 
Het rapporteren van financiële informatie. 1.000 
Het uitbrengen van adviezen bij problemen. 1.000 
Het rapporteren van informatie ten behoeve van ‘sturing voor de toekomst’ te geven. 1.000 
Het operationeel houden van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus) zonder inhoudelijke aanpassingen te plegen. 
1.000 
Het interpreteren van analyses van resultaatbeïnvloedende factoren. 1.000 
Het ondersteunen van de belangen van het lijnmanagement. 1.000 
Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de budgetcyclus). 1.000 
Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden 
afgelegd binnen de organisatie dan wel de organisatie gestuurd kan worden. 
1.000 
Het rapporteren van niet-financiële informatie (zoals doorlooptijden, 
kwaliteitsindicatoren, etc.). 
1.000 
Het verwerken van informatie uit formele, niet-financiële informatiebronnen (zoals 
operationele systemen). 
1.000 
Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden 
afgelegd binnen de organisatie dan wel de organisatie gestuurd kan worden. 
1.000 
Het analyseren van resultaatbeïnvloedende factoren. 1.000 
Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de beheersing van de organisatie 
ingeval er geen problemen zijn. 
1.000 
Het inventariseren van risico’s die samenhangen met de bedrijfsvoering (risk 
management). 
1.000 
Het overleggen met auditors over aanpassingen in het beheersingssysteem naar 
aanleiding van veranderende opvattingen bij stakeholders (zoals het topmanagement en 
klanten). 
1.000 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
 
Total Variance Explained 
Component Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
dimension0  
1 5.420 30.112 30.112 3.814 21.191 21.191 
2 2.537 14.096 44.207 3.325 18.474 39.666 
3 1.747 9.707 53.915 2.565 14.249 53.915 
4 1.632 9.066 62.981    
5 1.352 7.513 70.494    
6 1.086 6.033 76.527    
7 .974 5.413 81.940    
8 .801 4.451 86.390    
9 .578 3.211 89.601    
10 .461 2.562 92.163    
11 .411 2.285 94.448    
12 .314 1.746 96.194    
13 .238 1.319 97.514    
14 .168 .934 98.447    
15 .125 .695 99.142    
16 .092 .513 99.655    
17 .034 .188 99.843    
18 .028 .157 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Rotated Component Matrixa 
 
Component 
1 2 3 
Het intern en extern (accountants, de belastingdienst, etc.) 
rapporteren van informatie met betrekking tot het afleggen 
van verantwoording over het verleden. 
-.226 .231 -.733 
Het doorvoeren van aanpassingen aan het 
beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus). 
-.058 .829 -.170 
Het onderhouden van de administratieve organisatie met 
de bijbehorende financiële informatiesystemen (waaronder 
kostprijssystemen). 
.037 .797 .021 
Het rapporteren van financiële informatie. .198 .474 -.309 
Het uitbrengen van adviezen bij problemen. .511 .557 -.019 
Het rapporteren van informatie ten behoeve van ‘sturing 
voor de toekomst’ te geven. 
.631 .280 .282 
Het operationeel houden van het beheersingssysteem van 
de organisatie (zoals de budgetcyclus) zonder inhoudelijke 
aanpassingen te plegen. 
-.488 -.036 .408 
Het interpreteren van analyses van resultaatbeïnvloedende 
factoren. 
.411 -.082 .480 
Het ondersteunen van de belangen van het 
lijnmanagement. 
.443 -.057 .243 
Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de 
organisatie (zoals de budgetcyclus). 
.114 .650 .321 
Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden afgelegd binnen de 
organisatie dan wel de organisatie gestuurd kan worden. 
.524 .386 -.105 
Het rapporteren van niet-financiële informatie (zoals 
doorlooptijden, kwaliteitsindicatoren, etc.). 
.489 .296 .300 
Het verwerken van informatie uit formele, niet-financiële 
informatiebronnen (zoals operationele systemen). 
.774 .065 .117 
Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden afgelegd binnen de 
organisatie dan wel de organisatie gestuurd kan worden. 
.787 -.042 .209 
Het analyseren van resultaatbeïnvloedende factoren. .785 .207 .195 
Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de 
beheersing van de organisatie ingeval er geen problemen 
zijn. 
.235 .148 .727 
Het inventariseren van risico’s die samenhangen met de 
bedrijfsvoering (risk management). 
.135 .438 .563 
Het overleggen met auditors over aanpassingen in het 
beheersingssysteem naar aanleiding van veranderende 
opvattingen bij stakeholders (zoals het topmanagement en 
klanten). 
.155 .634 .470 
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Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 7 iterations. 
 
Component Transformation Matrix 
Component 1 2 3 
dimension0  
1 .735 .535 .416 
2 -.323 .816 -.479 
3 -.596 .218 .773 
Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.  
 
 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.806 9 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if Item 
Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
Het uitbrengen van adviezen bij 
problemen. 
32.2000 22.028 .526 .784 
Het rapporteren van informatie ten 
behoeve van ‘sturing voor de 
toekomst’ te geven. 
31.9667 22.102 .631 .773 
Het ondersteunen van de belangen 
van het lijnmanagement. 
32.4667 24.533 .283 .812 
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Het vervaardigen van rapportages 
aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden 
afgelegd binnen de organisatie dan 
wel de organisatie gestuurd kan 
worden. 
32.1667 22.489 .491 .788 
Het rapporteren van niet-financiële 
informatie (zoals doorlooptijden, 
kwaliteitsindicatoren, etc.). 
33.3333 21.609 .481 .791 
Het verwerken van informatie uit 
formele, niet-financiële 
informatiebronnen (zoals 
operationele systemen). 
32.8667 21.154 .659 .767 
Het presenteren van rapportages 
aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden 
afgelegd binnen de organisatie dan 
wel de organisatie gestuurd kan 
worden. 
32.2000 22.717 .610 .777 
Het analyseren van 
resultaatbeïnvloedende factoren. 
31.8333 21.868 .733 .764 
b24r 32.9667 22.792 .286 .826 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.757 5 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if Item 
Deleted 
Scale Variance if Item 
Deleted 
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
Het doorvoeren van aanpassingen aan 
het beheersingssysteem van de 
organisatie (zoals de budgetcyclus). 
12.97 8.516 .575 .696 
Het onderhouden van de 
administratieve organisatie met de 
bijbehorende financiële 
informatiesystemen (waaronder 
kostprijssystemen). 
13.30 8.493 .636 .669 
Het rapporteren van financiële 
informatie. 
11.53 11.430 .372 .760 
Het ontwerpen van het 
beheersingssysteem van de organisatie 
(zoals de budgetcyclus). 
14.13 9.361 .555 .702 
Het overleggen met auditors over 
aanpassingen in het 
beheersingssysteem naar aanleiding 
van veranderende opvattingen bij 
stakeholders (zoals het 
topmanagement en klanten). 
14.07 10.133 .492 .724 
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Reliability 
Scale: ALPHA 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.674 4 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if Item 
Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
b18r 11.4333 4.668 .548 .551 
Het interpreteren van analyses van 
resultaatbeïnvloedende factoren. 
10.2333 5.289 .399 .643 
Het doen van aanbevelingen ter 
verbetering van de beheersing van 
de organisatie ingeval er geen 
problemen zijn. 
11.1333 5.016 .424 .628 
Het inventariseren van risico’s die 
samenhangen met de 
bedrijfsvoering (risk management). 
10.7000 4.079 .475 .604 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.556 10 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
generalist 37.80 16.786 .328 .504 
denker 37.03 17.482 .275 .521 
rationeel 36.23 23.357 -.338 .682 
leider 37.67 16.575 .520 .465 
gericht op teamwork 35.93 16.340 .344 .498 
pro-actief 35.60 16.248 .422 .477 
communicatief 35.70 16.631 .397 .487 
kritisch 36.13 17.016 .261 .525 
objectieve grondhouding 35.30 18.838 .277 .528 
extrovert 36.50 18.741 .176 .546 
 
Factor Analysis 
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Communalities 
 Initial 
Generalist 1.000 
Denker 1.000 
Rationeel 1.000 
Leider 1.000 
gericht op teamwork 1.000 
pro-actief 1.000 
communicatief 1.000 
Kritisch 1.000 
objectieve grondhouding 1.000 
Extrovert 1.000 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
Total Variance Explained 
Component Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
dimension0 
1 3.084 30.836 30.836 2.259 22.590 22.590 
2 1.898 18.983 49.818 1.852 18.519 41.109 
3 1.278 12.782 62.600 1.766 17.663 58.772 
4 1.143 11.428 74.029 1.526 15.256 74.029 
5 .698 6.982 81.011    
6 .580 5.800 86.811    
7 .467 4.671 91.482    
8 .399 3.994 95.477    
9 .281 2.811 98.288    
10 .171 1.712 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
 
 
Rotated Component Matrix
a
 
 
Component 
1 2 3 4 
Generalist .040 .848 .037 -.132 
Denker .217 .586 -.647 .031 
Rationeel -.241 -.020 -.752 -.212 
Leider .373 .555 .260 .329 
gericht op teamwork .557 -.019 .196 .565 
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pro-actief .840 .150 .224 -.054 
Communicatief .910 -.045 .098 .130 
kritisch -.322 .644 .041 .468 
objectieve grondhouding .051 .042 .010 .890 
extrovert .249 .199 .783 -.060 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 7 iterations. 
 
 
Component Transformation Matrix 
Component 1 2 3 4 
dimension0 
1 .727 .302 .485 .380 
2 -.224 .839 -.408 .283 
3 .620 .085 -.549 -.554 
4 .190 -.445 -.545 .685 
Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.  
 
 
 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.781 3 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
communicatief 9.33 3.540 .716 .604 
pro-actief 9.23 3.633 .638 .683 
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Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
communicatief 9.33 3.540 .716 .604 
pro-actief 9.23 3.633 .638 .683 
gericht op teamwork 9.57 3.633 .519 .823 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.584 3 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
leider 6.93 3.513 .376 .522 
generalist 7.07 2.616 .461 .374 
kritisch 5.40 2.662 .366 .541 
 
Reliability 
Scale: ALPHA 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 30 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.597 3 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
c36.2r 6.7333 3.030 .321 .619 
c36.3r 7.5333 2.395 .459 .415 
extrovert 6.4000 3.007 .456 .440 
 
Explore 
Case Processing Summary 
 
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
expertise/vakkennis 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
risico's 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
business advocate 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
involvement 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
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informeren 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
organiseren 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
optimaliseren 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
sociaal 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
leider/spil 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
extravert 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
objectief 30 100.0% 0 .0% 30 100.0% 
 
Descriptives 
 Statistic Std. Error 
expertise/vakkennis Mean 4.9476 .09379 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 4.7558  
Upper Bound 5.1394  
5% Trimmed Mean 4.9603  
Median 5.0000  
Variance .264  
Std. Deviation .51369  
Minimum 3.57  
Maximum 6.00  
Range 2.43  
Interquartile Range .36  
Skewness -.438 .427 
Kurtosis 1.589 .833 
risico's Mean 4.4933 .11089 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 4.2665  
Upper Bound 4.7201  
5% Trimmed Mean 4.5037  
Median 4.6000  
Variance .369  
Std. Deviation .60739  
Minimum 3.20  
Maximum 5.60  
Range 2.40  
Interquartile Range .85  
Skewness -.448 .427 
Kurtosis -.331 .833 
business advocate Mean 4.1333 .15149 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 3.8235  
Upper Bound 4.4432  
5% Trimmed Mean 4.1759  
Median 4.5000  
Variance .689  
Std. Deviation .82976  
Minimum 2.00  
Maximum 5.50  
Range 3.50  
Interquartile Range 1.13  
Skewness -.796 .427 
Kurtosis .269 .833 
involvement Mean 3.2096 .11846 
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95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 2.9674  
Upper Bound 3.4519  
5% Trimmed Mean 3.1977  
Median 3.2000  
Variance .421  
Std. Deviation .64881  
Minimum 2.20  
Maximum 4.40  
Range 2.20  
Interquartile Range .87  
Skewness .309 .427 
Kurtosis -.788 .833 
informeren Mean 4.0556 .10665 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 3.8374  
Upper Bound 4.2737  
5% Trimmed Mean 4.0453  
Median 3.9444  
Variance .341  
Std. Deviation .58413  
Minimum 2.67  
Maximum 5.44  
Range 2.78  
Interquartile Range .61  
Skewness .498 .427 
Kurtosis .813 .833 
organiseren Mean 3.3000 .13721 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 3.0194  
Upper Bound 3.5806  
5% Trimmed Mean 3.3000  
Median 3.4000  
Variance .565  
Std. Deviation .75155  
Minimum 1.80  
Maximum 4.80  
Range 3.00  
Interquartile Range 1.20  
Skewness -.036 .427 
Kurtosis -.039 .833 
optimaliseren Mean 3.6250 .12614 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 3.3670  
Upper Bound 3.8830  
5% Trimmed Mean 3.6250  
Median 3.6250  
Variance .477  
Std. Deviation .69092  
Minimum 2.00  
Maximum 5.00  
Range 3.00  
Interquartile Range .88  
Bijlage B SPSS tabellen          
 
  Perceptie van de managers en de business controllers 
81 
Skewness -.205 .427 
Kurtosis .090 .833 
sociaal Mean 4.6889 .16449 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 4.3525  
Upper Bound 5.0253  
5% Trimmed Mean 4.7531  
Median 4.8333  
Variance .812  
Std. Deviation .90097  
Minimum 2.00  
Maximum 6.00  
Range 4.00  
Interquartile Range 1.17  
Skewness -.996 .427 
Kurtosis 1.365 .833 
leider/spil Mean 3.2333 .14219 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 2.9425  
Upper Bound 3.5241  
5% Trimmed Mean 3.2654  
Median 3.3333  
Variance .607  
Std. Deviation .77879  
Minimum 1.00  
Maximum 4.67  
Range 3.67  
Interquartile Range .83  
Skewness -.619 .427 
Kurtosis 1.051 .833 
extravert Mean 3.4444 .13963 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 3.1589  
Upper Bound 3.7300  
5% Trimmed Mean 3.4506  
Median 3.6667  
Variance .585  
Std. Deviation .76481  
Minimum 1.67  
Maximum 5.00  
Range 3.33  
Interquartile Range 1.08  
Skewness -.238 .427 
Kurtosis -.029 .833 
objectief Mean 5.1333 .12441 
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 4.8789  
Upper Bound 5.3878  
5% Trimmed Mean 5.1852  
Median 5.0000  
Variance .464  
Std. Deviation .68145  
Minimum 3.00  
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Maximum 6.00  
Range 3.00  
Interquartile Range 1.00  
Skewness -.871 .427 
Kurtosis 2.275 .833 
 
Tests of Normality 
 
Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
expertise/vakkennis .197 30 .004 .935 30 .066 
risico's .170 30 .027 .962 30 .355 
business advocate .204 30 .003 .923 30 .032 
involvement .096 30 .200
*
 .950 30 .170 
informeren .171 30 .025 .934 30 .062 
organiseren .120 30 .200
*
 .968 30 .487 
optimaliseren .162 30 .044 .942 30 .104 
sociaal .135 30 .171 .924 30 .034 
leider/spil .149 30 .088 .960 30 .312 
extravert .181 30 .013 .960 30 .315 
objectief .322 30 .000 .754 30 .000 
a. Lilliefors Significance Correction 
*. This is a lower bound of the true significance. 
 
expertise/vakkennis 
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risico's 
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Business Advocate 
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involvement 
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informeren 
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organiseren 
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optimaliseren 
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sociaal 
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leider/spil 
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extravert 
 
 
Bijlage B SPSS tabellen          
 
  Perceptie van de managers en de business controllers 
95 
 
 
 
objectief 
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NPar Tests 
Mann-Whitney Test 
Ranks 
 functie N Mean Rank Sum of Ranks 
expertise/vakkennis controller 10 19.15 191.50 
manager 20 13.68 273.50 
Total 30   
risico's controller 10 16.55 165.50 
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manager 20 14.98 299.50 
Total 30   
Business Advocate controller 10 19.30 193.00 
manager 20 13.60 272.00 
Total 30   
Involvement controller 10 18.00 180.00 
manager 20 14.25 285.00 
Total 30   
Informeren controller 10 17.45 174.50 
manager 20 14.53 290.50 
Total 30   
Organiseren controller 10 13.90 139.00 
manager 20 16.30 326.00 
Total 30   
Optimaliseren controller 10 21.25 212.50 
manager 20 12.63 252.50 
Total 30   
Social controller 10 17.60 176.00 
manager 20 14.45 289.00 
Total 30   
leider/spil controller 10 18.65 186.50 
manager 20 13.93 278.50 
Total 30   
Extravert controller 10 16.45 164.50 
manager 20 15.03 300.50 
Total 30   
Objectief controller 10 19.75 197.50 
manager 20 13.38 267.50 
Total 30   
 
Test Statisticsb 
 
expertise/vakkenn
is risico's business advocate involvement informeren 
Mann-Whitney U 63.500 89.500 62.000 75.000 80.500 
Wilcoxon W 273.500 299.500 272.000 285.000 290.500 
Z -1.624 -.465 -1.710 -1.101 -.865 
Asymp. Sig. (2-tailed) .104 .642 .087 .271 .387 
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] .109a .650a .100a .286a .397a 
a. Not corrected for ties. 
b. Grouping Variable: functie 
 
Test Statisticsb 
 organiseren optimaliseren sociaal leider/spil extravert Objectief 
Mann-Whitney U 84.000 42.500 79.000 68.500 90.500 57.500 
Wilcoxon W 139.000 252.500 289.000 278.500 300.500 267.500 
Z -.709 -2.576 -.934 -1.402 -.424 -2.192 
Asymp. Sig. (2-tailed) .478 .010 .350 .161 .671 .028 
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] .502a .010a .373a .169a .681a .061a 
a. Not corrected for ties. 
b. Grouping Variable: functie 
 
NPar Tests 
Mann-Whitney Test 
Ranks 
 functie N Mean Rank Sum of Ranks 
business advocate controller 10 19.30 193.00 
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manager 20 13.60 272.00 
Total 30   
Involvement controller 10 18.00 180.00 
manager 20 14.25 285.00 
Total 30   
Social controller 10 17.60 176.00 
manager 20 14.45 289.00 
Total 30   
Objectief controller 10 19.75 197.50 
manager 20 13.38 267.50 
Total 30   
 
Test Statisticsb 
 business advocate involvement sociaal objectief 
Mann-Whitney U 62.000 75.000 79.000 57.500 
Wilcoxon W 272.000 285.000 289.000 267.500 
Z -1.710 -1.101 -.934 -2.192 
Asymp. Sig. (2-tailed) .087 .271 .350 .028 
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] .100a .286a .373a .061a 
a. Not corrected for ties. 
b. Grouping Variable: functie 
Tables 
 controller manager Total 
expertise/vakkennis 5.06 4.89 4.95 
risico's 4.60 4.44 4.49 
business advocate 4.50 3.95 4.13 
involvement 3.44 3.09 3.21 
Informeren 4.18 3.99 4.06 
organiseren 3.22 3.34 3.30 
optimaliseren 4.08 3.40 3.63 
Social 4.87 4.60 4.69 
leider/spil 3.53 3.08 3.23 
Extravert 3.57 3.38 3.44 
Objectief 5.50 4.95 5.13 
 
Correlations 
Correlations 
 
expertise/vakke
nnis risico's 
business 
advocate involvement 
expertise/vakkennis Pearson Correlation 1 .401
*
 .127 .431
*
 
Sig. (2-tailed)  .028 .505 .018 
N 30 30 30 30 
risico's Pearson Correlation .401
*
 1 .098 .502
**
 
Sig. (2-tailed) .028  .608 .005 
N 30 30 30 30 
business advocate Pearson Correlation .127 .098 1 .152 
Sig. (2-tailed) .505 .608  .422 
N 30 30 30 30 
involvement Pearson Correlation .431
*
 .502
**
 .152 1 
Sig. (2-tailed) .018 .005 .422  
N 30 30 30 30 
Informeren Pearson Correlation .393
*
 .019 -.071 .260 
Sig. (2-tailed) .032 .919 .709 .166 
N 30 30 30 30 
organiseren Pearson Correlation .098 .221 .050 .261 
Sig. (2-tailed) .605 .241 .794 .164 
N 30 30 30 30 
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optimaliseren Pearson Correlation .151 .247 .286 .378
*
 
Sig. (2-tailed) .426 .189 .126 .039 
N 30 30 30 30 
Social Pearson Correlation .166 .328 .096 .184 
Sig. (2-tailed) .381 .077 .614 .330 
N 30 30 30 30 
leider/spil Pearson Correlation .073 -.004 .208 .101 
Sig. (2-tailed) .703 .984 .270 .595 
N 30 30 30 30 
Extravert Pearson Correlation -.014 .012 .347 -.013 
Sig. (2-tailed) .942 .952 .060 .945 
N 30 30 30 30 
Objectief Pearson Correlation -.008 .169 .211 .048 
Sig. (2-tailed) .969 .372 .262 .801 
N 30 30 30 30 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
Correlations 
 informeren organiseren optimaliseren sociaal 
expertise/vakkennis Pearson Correlation .393
*
 .098 .151 .166 
Sig. (2-tailed) .032 .605 .426 .381 
N 30 30 30 30 
risico's Pearson Correlation .019 .221 .247 .328 
Sig. (2-tailed) .919 .241 .189 .077 
N 30 30 30 30 
business advocate Pearson Correlation -.071 .050 .286 .096 
Sig. (2-tailed) .709 .794 .126 .614 
N 30 30 30 30 
involvement Pearson Correlation .260 .261 .378
*
 .184 
Sig. (2-tailed) .166 .164 .039 .330 
N 30 30 30 30 
informeren Pearson Correlation 1 .392
*
 .445
*
 .330 
Sig. (2-tailed)  .032 .014 .075 
N 30 30 30 30 
organiseren Pearson Correlation .392
*
 1 .234 .272 
Sig. (2-tailed) .032  .213 .147 
N 30 30 30 30 
optimaliseren Pearson Correlation .445
*
 .234 1 .360 
Sig. (2-tailed) .014 .213  .051 
N 30 30 30 30 
sociaal Pearson Correlation .330 .272 .360 1 
Sig. (2-tailed) .075 .147 .051  
N 30 30 30 30 
leider/spil Pearson Correlation -.153 .006 .254 .156 
Sig. (2-tailed) .420 .975 .176 .410 
N 30 30 30 30 
extravert Pearson Correlation .117 .092 .266 .319 
Sig. (2-tailed) .537 .629 .155 .086 
N 30 30 30 30 
objectief Pearson Correlation -.096 .054 -.037 .238 
Sig. (2-tailed) .613 .777 .848 .205 
N 30 30 30 30 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
Correlations 
 leider/spil extravert objectief 
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expertise/vakkennis Pearson Correlation .073 -.014 -.008 
Sig. (2-tailed) .703 .942 .969 
N 30 30 30 
risico's Pearson Correlation -.004 .012 .169 
Sig. (2-tailed) .984 .952 .372 
N 30 30 30 
business advocate Pearson Correlation .208 .347 .211 
Sig. (2-tailed) .270 .060 .262 
N 30 30 30 
involvement Pearson Correlation .101 -.013 .048 
Sig. (2-tailed) .595 .945 .801 
N 30 30 30 
informeren Pearson Correlation -.153 .117 -.096 
Sig. (2-tailed) .420 .537 .613 
N 30 30 30 
organiseren Pearson Correlation .006 .092 .054 
Sig. (2-tailed) .975 .629 .777 
N 30 30 30 
optimaliseren Pearson Correlation .254 .266 -.037 
Sig. (2-tailed) .176 .155 .848 
N 30 30 30 
sociaal Pearson Correlation .156 .319 .238 
Sig. (2-tailed) .410 .086 .205 
N 30 30 30 
leider/spil Pearson Correlation 1 -.019 .264 
Sig. (2-tailed)  .919 .158 
N 30 30 30 
extravert Pearson Correlation -.019 1 .081 
Sig. (2-tailed) .919  .671 
N 30 30 30 
objectief Pearson Correlation .264 .081 1 
Sig. (2-tailed) .158 .671  
N 30 30 30 
Descriptives 
Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
expertise/vakkennis 30 3.57 6.00 4.9476 .51369 
risico's 30 3.20 5.60 4.4933 .60739 
business advocate 30 2.00 5.50 4.1333 .82976 
involvement 30 2.20 4.40 3.2096 .64881 
informeren 30 2.67 5.44 4.0556 .58413 
organiseren 30 1.80 4.80 3.3000 .75155 
optimaliseren 30 2.00 5.00 3.6250 .69092 
sociaal 30 2.00 6.00 4.6889 .90097 
leider/spil 30 1.00 4.67 3.2333 .77879 
extravert 30 1.67 5.00 3.4444 .76481 
objectief 30 3.00 6.00 5.1333 .68145 
Valid N (listwise) 30     
 
T-Test 
Group Statistics 
 Functie N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
expertise/vakkennis controller 10 5.0571 .61427 .19425 
manager 20 4.8929 .46320 .10357 
risico's controller 10 4.6000 .70553 .22311 
manager 20 4.4400 .56419 .12616 
informeren controller 10 4.1778 .59536 .18827 
manager 20 3.9944 .58404 .13059 
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organiseren controller 10 3.2200 .61427 .19425 
manager 20 3.3400 .82360 .18416 
optimaliseren controller 10 4.0750 .65670 .20767 
manager 20 3.4000 .60372 .13500 
leider/spil controller 10 3.5333 .74037 .23413 
manager 20 3.0833 .77138 .17249 
extravert controller 10 3.5667 .60959 .19277 
manager 20 3.3833 .83963 .18775 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t Df 
expertise/vakkennis Equal variances assumed .148 .703 .821 28 
Equal variances not assumed   .746 14.298 
risico's Equal variances assumed .001 .978 .674 28 
Equal variances not assumed   .624 14.951 
informeren Equal variances assumed .003 .956 .805 28 
Equal variances not assumed   .800 17.793 
organiseren Equal variances assumed .682 .416 -.406 28 
Equal variances not assumed   -.448 23.469 
optimaliseren Equal variances assumed .070 .793 2.805 28 
Equal variances not assumed   2.725 16.793 
leider/spil Equal variances assumed .051 .824 1.526 28 
Equal variances not assumed   1.547 18.798 
extravert Equal variances assumed 2.487 .126 .612 28 
Equal variances not assumed   .681 23.960 
Independent Samples Test 
 
t-test for Equality of Means 
Sig. (2-tailed) Mean Difference 
Std. Error 
Difference 
expertise/vakkennis Equal variances assumed .419 .16429 .20008 
Equal variances not assumed .468 .16429 .22014 
risico's Equal variances assumed .506 .16000 .23749 
Equal variances not assumed .542 .16000 .25631 
informeren Equal variances assumed .427 .18333 .22762 
Equal variances not assumed .434 .18333 .22913 
organiseren Equal variances assumed .688 -.12000 .29536 
Equal variances not assumed .658 -.12000 .26767 
optimaliseren Equal variances assumed .009 .67500 .24060 
Equal variances not assumed .015 .67500 .24769 
leider/spil Equal variances assumed .138 .45000 .29495 
Equal variances not assumed .138 .45000 .29080 
extravert Equal variances assumed .545 .18333 .29945 
Equal variances not assumed .502 .18333 .26909 
 
Independent Samples Test 
 
t-test for Equality of Means 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
expertise/vakkennis Equal variances assumed -.24555 .57413 
Equal variances not assumed -.30694 .63551 
risico's Equal variances assumed -.32647 .64647 
Equal variances not assumed -.38646 .70646 
informeren Equal variances assumed -.28292 .64958 
Equal variances not assumed -.29845 .66512 
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organiseren Equal variances assumed -.72501 .48501 
Equal variances not assumed -.67311 .43311 
optimaliseren Equal variances assumed .18214 1.16786 
Equal variances not assumed .15194 1.19806 
leider/spil Equal variances assumed -.15417 1.05417 
Equal variances not assumed -.15910 1.05910 
extravert Equal variances assumed -.43007 .79674 
Equal variances not 
assumed 
-.37209 .73876 
 
Explore functie 
 
Case Processing Summary 
 functie Cases 
 Valid Missing Total 
 N Percent N Percent N Percent 
business advocate controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
involvement controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
sociaal controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
objectief controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
 
 
 
 
Explore 
functie 
Case Processing Summary 
 functie Cases 
 Valid Missing Total 
 N Percent N Percent N Percent 
expertise/vakkennis controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
risico's controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
informeren controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
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manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
organiseren controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
optimaliseren controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
leider/spil controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
extravert controller 10 100.0% 0 .0% 10 100.0% 
manager 20 100.0% 0 .0% 20 100.0% 
 
 
 
 
 
 
  
